Estratégias no mercado de varejo de materiais da construção civil by Taufemback, Cleber Guollo
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SO´CIO ECONOˆMICO
DEPARTAMENTO DE CIEˆNCIAS ECONOˆMICAS
CLEBER GUOLLO TAUFEMBACK
Estrate´gias no mercado de varejo de
materiais da construc¸a˜o civil.
Floriano´polis, 2011
CLEBER GUOLLO TAUFEMBACK
ESTRATE´GIAS NO MERCADO DE VAREJO DE
MATERIAIS DA CONSTRUC¸A˜O CIVIL.
Monografia submetida ao curso de Cieˆncias
Econoˆmicas da Universidade Federal de Santa Ca-
tarina, como requisito obrigato´rio para a obtenc¸a˜o
do grau de Bacharelado.
Orientador: Prof. Joa˜o Randolfo Pontes
FLORIANO´POLIS, 2011
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CENTRO SO´CIO ECONOˆMICO
DEPARTAMENTO DE CIEˆNCIAS ECONOˆMICAS
A Banca Examinadora resolveu atribuir a nota ao aluno(a) Cleber Guollo Taufemback na disciplina
CNM 5420 Monografia, pela apresentac¸a˜o deste trabalho.
Banca Examinadora:
Joa˜o Randolfo Pontes, Msc.
UFSC, Presidente
Max Cardoso de Resende
Nicolas P. Suhadolnik
AGRADECIMENTOS
Primeiramente agradec¸o a Deus por tudo.
Agradec¸o a minha famı´lia: pai e ma˜e, Luiz e Juce´lia, por todo carinho, atenc¸a˜o e
condic¸o˜es de estudar. Irma˜os Cheila, Giovana (Irma˜ de corac¸a˜o) e Cleiton, pela forc¸a, in-
centivos e ajudas para a realizac¸a˜o deste trabalho.
A minha segunda ma˜e, tia Teˆ, por todo carinho e acolhimento (moradia durante cinco
anos, cafezinhos, rosquinhas...) que vai deixar saudade. Ao meu primo-irma˜o (geˆmeo) e amigo,
Giuliano pelos ensinamentos de vida, festas e jogos de 24 horas.
A minha namorada Liziane por todo amor e forc¸a que eu preciso. Aos meus amigos
de Floriano´polis: Evandro, Danilo, Vinicius, Otha´vio, Geovany, Dias, Angelo pela amizade,
festas e Mario Kart. E pelos meus amigos de Criciu´ma, Renan, Maikon, Caverna e Samuel pela
amizade de mais de 15 anos.




Verificam-se neste trabalho as principais caracterı´sticas do Varejo de Materiais de
construc¸a˜o na regia˜o sul de Santa Catarina. Para isso foi realizado estudo sobre estrate´gias
de mercado que podem ser usadas por varejistas. Em seguida foram estudadas as carac-
terı´sticas do setor da Construc¸a˜o Civil e do varejo de materiais de construc¸a˜o. Atrave´s de
dados de questiona´rios aplicados em empresas da regia˜o, o trabalho assume forma de es-
tudo de caso. Por fim a analise das estrate´gias em relac¸a˜o aos dados obtidos no questiona´rio
aponta que mesmo empresas pequenas buscam estrate´gias de organizac¸a˜o e objetivando o lucro.
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O varejo assume posic¸a˜o de destaque nas economias e nego´cios por representar o ponto
final da comercializac¸a˜o e venda dos produtos. Sua importaˆncia e´ vital para os diversos seg-
mentos econoˆmicos por traduzir todos os esforc¸os das empresas de fazer com que os produtos
fabricados cheguem ao mercado e sejam entregues aos consumidores.
Para Richter (apud Portal do Marketing, ) Varejo e´ o processo de compra de produtos em
quantidade relativamente grande dos produtores atacadistas e outros fornecedores e posterior
venda em quantidades menores ao consumidor final.
Em uma indu´stria ta˜o sensı´vel ao cre´dito como a da Construc¸a˜o Civil, o desenvolvimento
econoˆmico e´ fundamental para o fortalecimento do setor. Pela vulnerabilidade do setor, a crise
internacional ocorrida no final de 2008 prejudicou-o de forma considera´vel, desde o crescimento
do setor ate´ os trabalhadores da a´rea, (FRANK, 2008).
A crise prejudicou o setor da construc¸a˜o civil em geral, abrangendo desde grandes cons-
trutoras ao mercado varejista de Materiais de Construc¸a˜o. Os empresa´rios do setor varejista
buscaram o micro cre´dito e reduc¸a˜o do IPI junto ao governo, para alavancar suas vendas nos
perı´odos mais crı´ticos do ano de 2009. Em marc¸o de 2009, o governo decretou uma reduc¸a˜o de
5% a 8,5% de IPI sobre 30 produtos do setor, com o objetivo de aquecer a economia e aumentar
aˆnimo dos consumidores, (PEREIRA, 2009).
Pore´m, mesmo com o fim da reduc¸a˜o do IPI sobre os produtos comercializados, o aque-
cimento econoˆmico regional disponibilizou a volta do crescimento do setor de construc¸a˜o civil
em geral. De fato, na˜o somente relac¸o˜es econoˆmicas e de cre´dito influenciam o andamento
do mercado varejista; problemas como relacionamento com clientes, fornecedores, marketing,
concorreˆncia (sı´ntese do mercado), entre outros, tambe´m afetam o desenvolvimento deste setor.
A relac¸a˜o entre componentes econoˆmicos com a interac¸a˜o com os clientes sa˜o de suma
importaˆncia para a empresa. De acordo com Levitt (1985), o relacionamento entre o vendedor
e um comprador raramente termina apo´s a venda, e sim intensifica-se subsequentemente a essa.
Isto demonstra que a relac¸a˜o interna entre vendedores e compradores e´ superior a relac¸o˜es ex-
ternas entre empresa, concorreˆncia e dependeˆncias econoˆmicas. Levitt (1985), pa´g. 69, tambe´m
relaciona a importaˆncia do Marketing para as estrate´gias das empresas:
Ha´ quem sustente que a diferenc¸a competitiva dos produtos reside, em boa
parte, na embalagem e na publicidade. Essa premissa e´ falsa. O que real-
mente diferencia as empresas e´ a gesta˜o de marketing, na˜o apenas aquilo que
comercializam. E´ seu processo, na˜o apenas o produto.
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Apo´s a crise, com o retorno do crescimento do setor, muitos empresa´rios expandiram suas
empresas. Para concretizar a expansa˜o, a empresa necessita de alguns fatores ale´m do cre´dito,
entre os quais esta˜o: conhecimento sobre o setor, sı´ntese do mercado, expectativa de lucro,
escolha do lugar adequado (tamanho e localizac¸a˜o), capital social, evoluc¸a˜o do capital. Em
resumo, sa˜o necessa´rias estrate´gias de mercado eficazes para alcanc¸ar os objetivos trac¸ados.
Diante desse contexto, o presente trabalho busca responder a seguinte pergunta: quais sa˜o
as melhores estrate´gias para a expansa˜o do setor varejista de materiais da construc¸a˜o civil?
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral
Examinar as estrate´gias de expansa˜o do setor varejista de materiais da construc¸a˜o civil na
regia˜o de Criciu´ma/SC.
1.2.2 Objetivos Especı´ficos
(a) Promover o levantamento do referencial teo´rico sobre as estrate´gias de empresas e do
varejo;
(b) Identificar os elementos fundamentais causadores dos impactos na rede de varejo das
empresas;
(c) Examinar os tipos de estrate´gia de expansa˜o utilizados pelas empresas avaliadas.
1.3 Metodologia
O procedimento de trabalho adotado no desenvolvimento desta pesquisa levou em
considerac¸a˜o a escolha do tema, a sua relevaˆncia, o local de pesquisa e as empresas que foram
selecionadas para consulta. Para este fim, elaborou-se um questiona´rio que foi aplicado junto a
dez empresas selecionadas, representando 12,5% do nu´mero de associados da Associac¸a˜o dos
Comerciantes de Materiais de Construc¸a˜o da Regia˜o Sul de Santa Catarina (ACOMAC -Sul).
Os questiona´rios foram aplicados entre janeiro e abril de 2011, (ver Apeˆndice A).
Para a confecc¸a˜o dos questiona´rios, procedeu-se o levantamento dos principais autores e
refereˆncias bibliogra´ficas que abordam os conceitos e tipos de estrate´gia, o varejo e a construc¸a˜o
civil. As fontes para coleta destes dados foram em revistas especializadas, livros, sites na inter-
net, artigos de jornais, trabalhos acadeˆmicos, perio´dicos, dentre outros.
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1.4 Estrutura do Trabalho
O presente trabalho esta´ organizado da seguinte maneira: no Capı´tulo 1 tratou-se da pro-
blema´tica, justificativa, objetivos e metodologia; o Capı´tulo 2 faz uma revisa˜o teo´rica sobre
estrate´gias de mercado e conceitos de varejo; no Capı´tulo 3 sa˜o descritas as principais carac-
terı´sticas das atividades do mercado varejista de materiais na construc¸a˜o civil; o Capı´tulo 4 trata
da ana´lise do questiona´rio e o Capı´tulo 5 apresenta as concluso˜es do trabalho.
2 FUNDAMENTAC¸A˜O TEO´RICA
2.1 Conceitos de estrate´gia
O termo estrate´gia existe sobre va´rios conceitos de abordagem, em geral os autores se-
guem o conceito da estrate´gia como uma ligac¸a˜o entre a empresa e o ambiente, onde haja
oportunidades de nego´cios. Costa e Almeida (2002) define estrate´gia como os meios pelos
quais a administrac¸a˜o de uma organizac¸a˜o estabelece objetivos e persegue essas propostas pelo
co-alinhamento dos recursos organizacionais com as oportunidades e ameac¸as ambientais.
Desse modo, a estrate´gia pode ser dirigida para o ambiente externo buscando oportu-
nidades no meio e tambe´m ser dirigida para dentro da empresas na organizac¸a˜o interna e na
preparac¸a˜o para receber as ameac¸as externas.
Na visa˜o de autores mais modernos, a estrate´gia consiste de outra forma; “Estrate´gia e´
um plano que objetiva dar a` empresa uma vantagem competitiva sobre os rivais por meio da
diferenciac¸a˜o. Estrate´gia e´ entender o que voceˆ faz, o que quer se tornar e, - o mais importante
- focalizar como fazer para chegar la´”, (LUECKE, 2008).
Esse mesmo autor descreve quatro tipos de estrate´gias ba´sicas:
(a) Lideranc¸a de baixo custo. E´ fornecer o nı´vel de valor esperado pelo cliente a um custo
que garanta um lucro adequado;
(b) Diferenciac¸a˜o. E´ o valor dado pelo cliente, visto em Luecke (2008),pa´g. 51,:
...a diferenciac¸a˜o so´ importa na medida em que os clientes valo-
rizem a diferenc¸a. Talvez na˜o todos os clientes, mas aqueles que
voceˆ pretende alcanc¸ar. Se esses clientes verdadeiramente valori-
zam o que distingue seu produto ou servic¸o, ou eles (1) preferem
sua oferta em detrimento de outras, ou (2) esta˜o dispostos a pagar
mais pelo que voceˆ oferece - ou (3), ainda, agem de acordo com
uma combinac¸a˜o de 1 e 2. A experieˆncia e a pesquisa de mercado
sa˜o as melhores maneiras de determinar se sua diferenc¸a sera´ valo-
rizada pelos clientes.
(c) Relacionamento com o cliente. O conhecimento do cliente e de suas necessidades e
a disposic¸a˜o do vendedor de explicar as qualidades e funcionalidades do produto sa˜o
alguns dos mecanismos de fortalecimento entre clientes e a empresa. Tais qualidades
de negociac¸a˜o na˜o sa˜o encontradas em nego´cios online ou cata´logos;
(d) Estrate´gia de efeito de rede. E´ o fenoˆmeno no qual o valor do produto aumenta a`
medida que mais produtos sa˜o vendidos.
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Luecke (2008) tambe´m afirma que: “Na˜o importa quais estrate´gias adotem essas empre-
sas; elas tambe´m tentara˜o aumentar a margem de lucro - isto e´, a diferenc¸a entre o que os
clientes esta˜o dispostos a pagar e o custo da empresa para fornecer seus bens e servic¸os”.
Por mais que haja diferentes definic¸o˜es de estrate´gia, o objetivo e´ sempre a venda com
lucro. A empresa deve desenvolver seu objetivo e com isso ingressar na estrate´gia que melhor
alcance sua meta, pois a estrate´gia fornece o guia para que empresa se dirija rumo ao sucesso.
2.2 Tipos de Estrate´gia
2.2.1 Estrate´gia de crescimento
Segundo Kon (1999), o termo de crescimento quando relacionado a algum organismo
econoˆmico, tem duas conotac¸o˜es distintas ou o aumento do montante ou o aumento da qualidade
do produto. Pore´m em aˆmbito empresarial tais definic¸o˜es na˜o sa˜o validas, pois nas novas teorias
das firmas, o tamanho da empresa e os nu´meros da produc¸a˜o na˜o se fazem mais necessa´rio. Nas
palavras de Kon (1999), ”...discute-se o tamanho das firmas com um subproduto do processo
de crescimento e, ale´m do mais, argumenta-se que na˜o existe um tamanho ‘o´timo’ ou mais
lucrativo a ser alcanc¸ado.”.
Nesse contexto a firma na˜o e´ mais uma unidade de produc¸a˜o isolada e sim uma instituic¸a˜o
complexa, pois depende do funcionamento de outras empresas para o fornecimento de insumos
ou distribuic¸a˜o de sua produc¸a˜o.
As empresas sa˜o levadas a` procura de novas oportunidades de crescimento e investimento.
Tais estrate´gias sa˜o elaboradas atrave´s da inovac¸a˜o tecnolo´gica, para gerar novas te´cnicas. Outro
modo e´ a estrate´gia de diversificac¸a˜o e esforc¸o de vendas para impulsionar o crescimento.
Em grande parte as empresas comec¸am com apenas uma unidade de produc¸a˜o ou venda,
sendo o objetivo inicial manter-se no mercado. As batalhas continuas entre cliente, concor-
rentes e fornecedores abalam a estrutura das pequenas empresas ao longo de sua jornada ao
crescimento. Mesmo objetivando o futuro crescente poucas vezes chegam ao destino trac¸ado.
A estrate´gia de crescimento tem cara´ter futuro, na qual o aumento da demanda ou da capacidade
produtiva e abertura de novas empresas demonstram seu sucesso.
Ainda conforme Tachizawa e Rezende (2000),pa´g. 77,
A estrate´gia de crescimento tem por objeto definir o posicionamento futuro
da organizac¸a˜o em termos de produto ou unidade estrate´gica de nego´cios. O
objeto central e´ definir para onde ela vai, em que a´reas ira´ atuar, com quais pro-
dutos ou servic¸os ira´ se posicionar, ou seja, definir um padra˜o de crescimento
futuro, verificar quais sa˜o as melhores alternativas e indicar onde ela estara´ no
futuro.
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Nesse sentido uma analise econoˆmica setorial facilita o desenvolvimento de estrate´gias
mais eficientes. Como entendimento de um estudo de mercado bem elaborado a obtenc¸a˜o de
dados sobre clientes potenciais, concorrentes e fornecedores auxiliam o desenvolvimento e a
estabilidade inicial da empresa.
Em uma empresa ja´ estabelecida no mercado o objetivo passa de estabilidade e for-
talecimento para o crescimento. Nesse estagio a empresa normalmente vem de um u´nico
setor, podendo desenvolver estrate´gias diversificadas como crescimento, diversificac¸a˜o ou
verticalizac¸a˜o. O desenvolvimento de qualquer das treˆs estrate´gias geram um crescimento
econoˆmico ou fortalecimento da marca, pore´m nem sempre desenvolvem a empresa inicial.
Uma estrate´gia de crescimento em um u´nico setor de atuac¸a˜o fica suscetı´vel a vulnerabilidade
deste, devido a isso as empresas tambe´m adotam estrate´gias de diversificac¸a˜o, investindo seu
capital em outros setores.
A integrac¸a˜o vertical consiste em outra forma de crescimento empresarial fora da a´rea de
atuac¸a˜o mas dentro do ramo da empresa. Essa estrate´gia tem como objetivo ingressar no ramo
dos fornecedores ou de empresas terceirizadas, maximizando os lucros e eliminando barreiras.
A expansa˜o gerada pelo crescimento e´ desenvolvida desde o aumento da produc¸a˜o ou
venda, aumento da fatia do mercado, abertura de filiais e do aumento do leque de produtos
produzidos ou comercializados. Essa expansa˜o, como toda forma de crescimento tem como
objetivo o lucro, quanto maior, maior o crescimento que a empresa pode gerar no futuro.
2.2.2 Estrate´gias Competitivas
Para Porter (1999a) os estrategistas devem olhar ale´m do pequeno circulo de concorren-
tes naturais em busca de outros participantes e tendeˆncias que determinem a lucratividade e o
crescimento potencial. Segundo o mesmo autor “...o objetivo do estrategista empresarial e´ en-
contrar uma posic¸a˜o na qual a empresa seja capaz de melhor se defender contra estas forc¸as ou
de influencia´-las em seu favor.”
Porter (1999a) identifica cinco forc¸as que regem a competic¸a˜o em um setor, conhecida
como “As cinco forc¸as de Porter” (ver tambe´m figura 1):
(a) Ameac¸a de novos participantes: Existem seis principais sustenta´culos das barreiras
de entrada: Economia de escala; Diferenciac¸a˜o do produto; Exigeˆncias de capital;
Desvantagens de custo, independentes do tamanho; Acesso a canais de distribuic¸a˜o;
Polı´tica governamental.
(b) Poder de barganha dos fornecedores: “Os fornecedores sa˜o capazes de exercer o po-
der de negociac¸a˜o sobre os participantes de um setor atrave´s da elevac¸a˜o dos prec¸os
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ou da reduc¸a˜o da qualidade dos bens e servic¸os.”.
(c) Manobras para posicionamento entre concorrentes atuais: Segundo ele as rivalida-
des entre os concorrentes assumem a forma usual de manobras pelo posicionamento,
na qual a utilizac¸a˜o de ta´ticas como competic¸a˜o no prec¸o, introduc¸a˜o de produtos e
combates publicita´rios sa˜o essenciais.
(d) Poder de barganha de clientes: Tanto os fornecedores quanto os clientes, tem a ca-
pacidade de baixar os prec¸os, pela exigeˆncia de melhor qualidade ou prestac¸a˜o de
servic¸os, ao fato de jogar os concorrentes uns contra os outros.
(e) e) Ameac¸a de produtos ou servic¸os substitutos: Segundo Porter (1999a), os produtos
substitutos reduzem o lucro, prejudicando o setor:
Por imporem um teto aos prec¸os, os produtos ou servic¸os substitu-
tos limitam o potencial de um setor. A na˜o ser que consiga melhorar
a qualidade do produto ou, de alguma forma (atrave´s do marketing)
estabelecer uma diferenciac¸a˜o, o setor sofrera´ as consequeˆncias nos
lucros e, possivelmente, no crescimento
Figura 1: As cinco forc¸as de Porter. Fonte: (PORTER, 1986)
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2.2.2.1 Vantagens Competitivas e Cadeia de Valor
Porter (1999b) propoˆs a cadeia de valor para identificar as maneira pelas quais se podem
agregar mais valor ao cliente. Segundo ele toda a empresa consiste em uma sı´ntese de atividades
como projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar o produto. A cadeia de valor tem
como objetivo identificar nove etapas, constituindo de cinco atividades estrate´gicas principais e
quatro de apoio, conforme pode ser visto na figura 2.
Figura 2: Cadeia de Valor. Fonte: (PORTER, 1999b)
Como pode ser visto acima as atividades prima´rias incluem a entrada de mate´ria prima
dentro da empresa (logı´stica interna), converter em produtos finais (operac¸o˜es), entrega
(logı´stica externa), comercializac¸a˜o (marketing e vendas), assisteˆncia te´cnica ou po´s-venda (
servic¸os). Atividades de apoio: aquisic¸a˜o, desenvolvimento tecnolo´gico, gereˆncia de recursos
humanos e infra-estrutura da empresa. Atividades de apoio sa˜o realizadas por va´rios departa-
mentos, podendo realizar atividades de aquisic¸a˜o e contratac¸a˜o de pessoal. A infra-estrutura
abrange custos de administrac¸a˜o, planejamento, financ¸as, contabilidade e assuntos jurı´dicos e
governamentais.
A empresa deve vasculhar cada etapa da produc¸a˜o ou venda para enxugar custos e gerar
valor. Analisando o custo e desempenho dos concorrentes para servir como base para a reduc¸a˜o
adequada para cada etapa.
Kotler e Keller (2006) ressalta que a busca do sucesso na˜o depende apenas do grau de
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exceleˆncia com que cada departamento desempenha, mas tambe´m o grau de exceleˆncia com
que as diversas atividades departamentais sa˜o coordenadas para conduzir os processos centrais
de negocio, que sa˜o:
(a) Processo de compreensa˜o do mercado: todas as atividades relacionadas a` coleta de
informac¸o˜es sobre o mercado, sua disseminac¸a˜o e utilizac¸a˜o pela organizac¸a˜o;
(b) Processo de realizac¸a˜o de uma nova oferta: todas as atividades relacionadas a pes-
quisa, ao desenvolvimento e ao lanc¸amento de produtos de alta qualidade, com rapi-
dez e dentro do orc¸amento;
(c) Processo de aquisic¸a˜o de clientes: todas as atividades relacionadas a` definic¸a˜o de
mercados-alvo e a` prospecc¸a˜o de novos clientes;
(d) Processo de gereˆncia de relacionamento com os clientes: todas as atividades relaci-
onadas a` melhoria do entendimento e do relacionamento com o cliente e a` oferta de
melhores produtos;
(e) Processo de gereˆncia do processo de pedido: todas as atividades relacionadas ao re-
cebimento e a` aprovac¸a˜o de pedidos, a` expedic¸a˜o pontual de mercadorias e ao rece-
bimento de pagamento.
2.2.2.2 Fatores Determinantes da Competitividade
Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) apresentam treˆs grupos de fatores: os empresariais,
os estruturais e os sisteˆmicos. Tais fatores competitivos esta˜o relacionados a mercado, pore´m
somente os sub-fatores empresariais sera˜o tratados.
Um novo modelo de nego´cios e de empresa esta´ em curso em va´rias economias, onde
se pode observar a existeˆncia de quatro diferentes a´reas da empresa para a tomada de decisa˜o,
como se visualiza a seguir.
Princı´pios da Gesta˜o Competitiva
Segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996), “No nı´vel das condutas, as estrate´gias
devem ser aderentes ao padra˜o de concorreˆncia relevante para a empresa. E´ necessa´rio investir
nas capacitac¸o˜es correspondentes e assegurar que o desempenho seja coerente com os fatores
crı´ticos de sucesso.”.
De acordo com os mesmos autores, a Gesta˜o Competitiva e´ composta de va´rios fatores
como o marketing, servic¸os po´s-venda, financ¸as, administrac¸a˜o e planejamento.
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Modelos em nı´vel de gesta˜o sa˜o: diminuic¸a˜o do nu´mero de nı´veis hiera´rquicos, maior
delegac¸a˜o de poderes aos colaboradores, tecnologias da informac¸a˜o, estrate´gias de estoque, pro-
ximidade com fornecedores e clientes. Tais estruturas fazem crescer as interac¸o˜es envolvendo
mercadorias, tecnologias, fornecedores e clientes. Pois segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer
(1996), pa´g. 384:
A competitividade das empresas depende da sua habilidade de aproximar-se de
fornecedores e clientes, em termos de desenvolvimento conjunto de produtos,
troca de informac¸o˜es tecnolo´gica, fluxo de entrega que minimizam estoques,
garantia assegurada de qualidade e estabilidades nos contratos.
Para Paladini (2009): “...a Gesta˜o de Qualidade passa a` organizac¸a˜o a ide´ias de que a
prioridade do processo produtivo e´ o conjunto de todos os itens que venham a ser, de algum
modo, relevantes para o consumidor, em maior ou menor escala.”.
Capacidade Inovativa
Estrate´gias centradas na inovac¸a˜o sa˜o fundamentais para o processo competitivo, tanto em
capturar novos mercados por novos produtos, ou de novos processos que aproveitam o ma´ximo
a utilizac¸a˜o da capacidade fı´sica da empresa.
O aperfeic¸oamento da a´rea de Pesquisa & Desenvolvimento e´ fundamental para o cres-
cimento empresarial em cara´ter interno, pelo desenvolvimento de inovac¸a˜o, atrave´s de novas
etapas e tecnologias. Mas a empresa precisa ser compatı´vel com o mercado, se adequando a
mudanc¸as estruturais para garantir uma competitividade entre as empresas do setor.
Como afirmado por Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996),“So´ uma empresa que na˜o con-
segue usar a imaginac¸a˜o falha em se diferenciar, pois, ha´ muitos meios de acrescentar valor e
benefı´cios diferenciados para seus clientes.”.
Capacidade Produtiva
A empresa tem que focar sua capacidade produtiva em mudanc¸as de investimentos vi-
sando a modernizac¸a˜o e expansa˜o da capacidade produtiva, a fim de qualificar o produto, dar
flexibilidade na organizac¸a˜o produtiva e do trabalho, rapidez de entrega, racionalizar os custos e
controle de garantias. Tais medidas levam tempo por isso Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996),
pa´g. 386, dizem:
...ganhos sustentados de eficieˆncia e qualidade somente ocorrem a longo prazo,
quando ha´ alta intensidade de uso de inovac¸o˜es em termos de nu´mero de
operac¸o˜es cobertas ou trabalhadores envolvidos. Isso implica disposic¸a˜o a`
busca de melhoramentos contı´nuos incorporada firmemente nas rotinas for-
mais e informais de cada empresa.
Recursos Humanos
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Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1996) dizem que a gesta˜o de recursos humanos tem o
objetivo de motivar os funciona´rios, por ganhos de eficieˆncia, criatividade e participac¸a˜o em
processos decisivos para o futuro da empresa, para orientar a melhoria continua do processo
produtivo com qualidade e eficieˆncia. Afirmando que:
Visando motivar os trabalhadores a co-participar dos desafios competitivos
contemporaˆneos, o novo padra˜o de relac¸o˜es de trabalho que as empresas esta˜o
adotando apo´ia-se no tripe´ formado por estabilidade, participac¸a˜o nos proces-
sos deciso´rios e compartilhamento dos ganhos do aumento de eficieˆncia.
A empresa procura aumentar o comprometimento e a estabilidade de seus trabalhadores,
para garantira o progresso da empresa. Sendo que os processos de gesta˜o sa˜o essenciais para
controlar os nı´veis hiera´rquicos da empresa.
2.2.3 Estrate´gias Gene´ricas
Segundo Porter (1986) para enfrentar as cinco forc¸as competitivas, existem treˆs abor-
dagens estrate´gicas gene´ricas potencialmente bem-sucedidas para superar as outras empresas:
lideranc¸a no custo total, diferenciac¸a˜o e enfoque. Como visto em Porter (1986), pa´g. 362:
As estrate´gias gene´ricas sa˜o me´todos para superar os concorrentes em uma
indu´stria; em algumas indu´strias, a estrutura indicara´ que todas as empresas
podem obter altos retornos; em outras, o sucesso com uma estrate´gia gene´rica
pode ser necessa´rio apenas para obter retornos aceita´veis em sentido absoluto.
A empresa deve buscar a melhor estrate´gia para seu objetivo de desempenho, Porter
(1986) aconselha a na˜o utilizac¸a˜o das treˆs estrate´gias ao mesmo tempo, pois e´ necessa´rio toda a
capacidade da empresa focando uma das estrate´gias. A adoc¸a˜o simultaˆnea da estrate´gia de custo
e diferenciac¸a˜o de produto dificilmente e´ bem sucedida, pois a elevac¸a˜o do desempenho e da
qualidade do produto gera custos e com isso a elevac¸a˜o do prec¸o final. Enquanto as estrate´gias
de custo e diferenciac¸a˜o trabalham em um grande mercado, a estrate´gia de enfoque restringe a
empresa a uma pequena porc¸a˜o do mercado.
Caso a empresa na˜o escolha uma u´nica estrate´gia, essa pode perder clientes pela baixa
competitividade no mercado. Empresas de baixo custo devem manter uma vasta rede de cli-
entes, para manter sua taxa de lucro e garantir mercado, ja´ empresas de diferenciac¸a˜o devem
assegurar qualidade e a imagem dos produtos, garantindo o lucro mesmo com baixo numero de
clientes.
Para cada setor existe uma oportunidade de nego´cio, a realizac¸a˜o de pesquisas de mer-
cado facilitam a estrate´gia para o setor e a regia˜o dentro da capacidade e limites econoˆmicos e
regionais da empresa.
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2.2.4 Lideranc¸a no Custo Total
A estrate´gia de baixo custo e´ mais indicada quando o prec¸o e´ o maior atrativo para o
mercado ou a empresa lı´der pretende manter seu monopo´lio. A empresa deve enxugar despesas
desnecessa´rias vasculhando todo seu caminho produtivo ate´ reduzir o custo relativo ao ma´ximo.
Tais medidas fortalecem a empresa contra crises ou entrada de novas empresas.
Segundo Porter (1986), “A lideranc¸a no custo exige a construc¸a˜o agressiva de instalac¸o˜es
em escala eficiente, uma perseguic¸a˜o vigorosa de reduc¸o˜es de custos pela experciencia.”.
Quanto maior o conhecimento do processo produtivo, maiores as chances na reduc¸a˜o de custos
fixos e varia´veis. Reduc¸a˜o de custos em P&D, assisteˆncia, forc¸a de vendas, publicidade entre
outros, melhoram a estrate´gia, pore´m podem enfraquecer a estrutura comercial da empresa.
A empresa focada na manutenc¸a˜o dos custos pode obter lucros satisfato´rios se desenvolver
atividades para assegura-lo. O investimento em tecnologia, reduzindo a ma˜o de obra e com
isso os custos. Outra forma e´ o poder de barganha da empresa sobre os fornecedores serve
como arma para a manutenc¸a˜o do prec¸o, compras em larga escala tendem a reduzir o valor
dos produtos prima´rios ou das maquinas. O pro´prio poder de barganha vem ao encontro das
cinco forc¸as de Porter, pois ale´m dos fornecedores, clientes tambe´m perdem poder de barganha,
pois o prec¸o de venda se encontra no limı´trofe do lucro mı´nimo e seriam mais baixos que da
concorreˆncia. Por outro lado os concorrentes na˜o entram no mercado pela baixa taxa de lucro
empregada no setor, e por ultimo os produtos substitutos tendem a perder forc¸a pelo baixo valor
do produto principal. Nas palavras de Porter (1986),
...uma posic¸a˜o de baixo custo protege a empresa contra todas as cinco forc¸as
competitivas porque a negociac¸a˜o so´ pode continuar a erodir os lucros ate´ o
ponto em que os lucros do pro´ximo concorrente mais eficiente tenham sido eli-
minados, e porque os concorrentes menos eficientes sofrera˜o antes as presso˜es
competitivas
Porter (1986) ainda afirma a dificuldade de atingir o ma´ximo da reduc¸a˜o de custos, pois
exige severos encargos para a empresa preservar sua posic¸a˜o no mercado. Porter (1986) cita
quatro riscos da lideranc¸a no custo total:
(a) Mudanc¸a tecnolo´gica que anula o investimento ou o aprendizado anteriores;
(b) Aprendizado de baixo custo por novas empresas que entrem na indu´stria ou por se-
guidores, por meio de imitac¸a˜o ou de sua capacidade de investir em instalac¸o˜es mo-
dernas;
(c) Incapacidade de ver a mudanc¸a necessa´ria no produto ou no seu marketing em virtude
da atenc¸a˜o colocada no custo;
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(d) Inflac¸a˜o em custos que estreitam a capacidade de a firma manter o diferencial de
prec¸o suficiente para compensar a imagem da marca do produto em relac¸a˜o ao prec¸o
dos concorrentes ou outras forc¸as de diferenciac¸a˜o.
O risco se encontra na maioria das vezes em uma ma´ administrac¸a˜o, a empresa deve ana-
lisar todas as etapas desde a mate´ria prima ate´ a entrega e o po´s venda, sem esquecer dos custos
administrativos, impostos, inflac¸a˜o e outros custos adicionais; como tambe´m da influeˆncia da
concorreˆncia e da analise adequada para determinac¸a˜o do prec¸o de venda.
2.2.5 Diferenciac¸a˜o
Essa segunda estrate´gia gene´rica e´ a diferenciac¸a˜o do produto ou do servic¸o, na˜o no prec¸o
de venda mas sim na qualidade e praticidade dos produtos e servic¸os prestados. A diferenciac¸a˜o
pode assumir formas de projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servic¸os sobre
encomenda, rede de fornecedores, assisteˆncia te´cnica de qualidade entre outros benefı´cios.
O foco da demanda encontra-se no publico pouco sensı´vel ao prec¸o, na qual o principal
objetivo do cliente e´ a satisfac¸a˜o pela qualidade do bem ofertado. Na qual a empresa pode se
beneficiar pelo produto mais lucrativo, com prec¸o de venda maior e pela lealdade dos clientes.
Essa vantagem competitiva pela estrate´gia de diferenciac¸a˜o reduz a ameac¸a econoˆmica e
aumenta a oportunidade para gerar especializac¸o˜es cada vez maiores reduzindo danos causados
por produtos substitutos ou concorrentes. O investimento em P&D, marketing e propaganda se
alavancam para proporcionar graus de diferenciac¸a˜o cada vez maiores e assegurar a fidelizac¸a˜o
do cliente. A diferenciac¸a˜o com investimento em tecnologia afasta a concorreˆncia pela distancia
tecnolo´gica entre produtos substitutos ou rivais.
Mesmo com o aumento das vendas, fidelizac¸a˜o do cliente e reduc¸a˜o da concorreˆncia
Porter (1986) ressalta que a diferenciac¸a˜o na˜o permite a empresa ignorar os custos, mas eles
na˜o sa˜o o alvo estrate´gico prima´rio.
Assim como a lideranc¸a de custos, a diferenciac¸a˜o enfrenta as cinco forc¸as de Porter
(1986): ”A diferenciac¸a˜o, se alcanc¸ada, e´ uma estrate´gia via´vel para obter retornos acima da
me´dia em uma indu´stria porque ela cria uma posic¸a˜o defensa´vel para enfrentar as cinco forc¸as
competitivas, embora de um modo diferente do que na lideranc¸a de custos”. A diferenciac¸a˜o
isola a empresa contra a concorreˆncia devido a fidelidade da clientela, colocando barreiras a
entrada de empresas e produtos substitutos, mas ela tambe´m aumenta as margens de lucro.
A alta parcela do mercado se torna impossı´vel segundo Porter (1986) nessa forma de
estrate´gia, pois requer em geral um sentimento de exclusividade que seria incompatı´vel com
uma vasta clientela, diferentemente da estrate´gia de custos.
2.2 Tipos de Estrate´gia 22
Porter (1986) destaca as desvantagens e os riscos da diferenciac¸a˜o:
(a) O diferencial de custos entre os concorrentes de baixo custo e a empresa diferenciada
torna-se muito grande para que a diferenciac¸a˜o consiga manter a lealdade a` marca.
Os compradores sacrificam, assim, algumas das caracterı´sticas, servic¸os, ou imagem
da empresa diferenciada em troca de grande economias de custos;
(b) A necessidade dos compradores em relac¸a˜o ao fator de diferenciac¸a˜o diminui. Isto
pode ocorrer a` medida que os compradores se tornem mais sofisticados;
(c) A imitac¸a˜o reduz a diferenciac¸a˜o percebida, uma ocorreˆncia comum quando a
indu´stria amadurece.
2.2.6 Enfoque
A estrate´gia de enfoque visa atender algum nicho de mercado especifico, sendo a
combinac¸a˜o da estrate´gia de diferenciac¸a˜o ou de custo total seguindo alguma linha de produtos
ou territo´rio geogra´fico. A empresa desenvolve essa estrate´gia gene´rica com o objetivo de
atender um grupo no qual o seu tamanho demonstre lucratividade. Normalmente o empresa´rio
foca em nichos que as grandes corporac¸o˜es na˜o esta˜o muito interessadas, mas que mostram
algum tipo de crescimento.
Porter (1986) afirma que embora as estrate´gias de baixo custo e de diferenciac¸a˜o tenham
o intuito de atingir seus objetivos no aˆmbito de toda a indu´stria, toda a estrate´gia de enfoque
visa atender o alvo determinado, sendo que cada politica deve levar isso em conta.
Caso a empresa opte por desenvolver sua estrate´gia de enfoque depare com compradores
sensı´veis ao prec¸o do produto, a estrate´gia deve ser voltada para o baixo custo, mantendo o foco
no seguimento. Em outro caso no qual os clientes na˜o sa˜o sensı´veis aos prec¸os e sim a uma
diferenciac¸a˜o de produtos, a empresa deve voltar sua segmentac¸a˜o para uma diferenciac¸a˜o de
produto, atingindo assim, clientes mais exigentes. Segundo Porter (1986), pa´g. 52:
A estrate´gia repousa na premissa de que a empresa e´ capaz de atender seu alvo
estrate´gico estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que
esta˜o competindo de forma mais ampla. Consequentemente, a empresa atinge
a diferenciac¸a˜o por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular, ou
custos mais baixos na obtenc¸a˜o deste alvo, ou ambos.
O desenvolvimento dessa estrate´gia com maestria pode gerar retornos acima da me´dia
para o setor, pois o enfoque desenvolvido significa que a empresa tem uma posic¸a˜o de baixo
custo com seu alvo estrate´gico, alta diferenciac¸a˜o, ou ambos.
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Da mesma forma que a lideranc¸a de custos e a diferenciac¸a˜o combatem as forc¸as compe-
titivas, a estrate´gia de enfoque tambe´m pode ser usada para selecionar metas menos vulnera´veis
a substitutos ou onde os concorrentes sa˜o mais fracos.
A estrate´gia de enfoque apresenta treˆs riscos segundo Porter (1986):
(a) O diferencial de custos entre os concorrentes que atuam em todo o mercado e as
empresas que adotaram enfoques particulares se amplia de tal modo que elimina as
vantagens de custos de atender um alvo estreito ou anula a diferenciac¸a˜o alcanc¸ada
pelo enfoque;
(b) As diferenc¸as nos produtos ou servic¸os pretendidos entre o alvo estrate´gico e o mer-
cado como um todo se reduzem;
(c) Os concorrentes encontram submercados dentro de alvo estrate´gico e desfocalizam a
empresa com estrate´gia de enfoque.
2.2.7 Terceirizac¸a˜o
Surgida nos Estados Unidos da Ame´rica um pouco antes da Segunda Guerra Mundial, a
estrate´gia de terceirizac¸a˜o de atividades, sendo consolidada como te´cnica administrativa a partir
dos anos 50 com a acelerac¸a˜o da indu´stria automobilı´stica, segundo Leiria e Saratt (1995).
Utilizada inicialmente na reduc¸a˜o do custo de ma˜o-de-obra, ganhos de qualidade, eficieˆncia,
especializac¸o˜es e produtividade.
Com o aumento da procura de grandes empresas em produtos e servic¸os terceirizados, as
pequenas e me´dias empresas fortificaram, contribuindo para uma distribuic¸a˜o de renda e lucros
nos setores. Segundo Serra (apud LEOCa´DIO; Da´VILA; DONADEL, 2008), a indu´stria automo-
bilı´stica tradicionalmente delega servic¸os de atividade-fim em decorreˆncia das novas te´cnicas
de produc¸a˜o e de tecnologia para terceiros, trazendo assim mais valor ao produto por meio da
especializac¸a˜o do terceirizado. Ou seja, a empresa contratante abre ma˜o da execuc¸a˜o do pro-
cesso e transfere para um terceiros, portador de uma base de conhecimento mais especializada,
com o objetivo de agregar mais valor ao produto final.
Com o aumento da competic¸a˜o entre empresas, as estrate´gias adotadas pelas mesmas
caminham para a praticidade, tempo e reduc¸a˜o de custos. A estrate´gia de terceirizac¸a˜o pode
ser aplicada como de apoio ou diretamente relacionadas com o processo produtivo. Normal-
mente utilizada em setores da empresa que na˜o adicionam muito valor ao produto final, como
manutenc¸a˜o, contabilidade, entrega, marketing e alguns outros servic¸os. A dificuldade em con-
trolar algumas atividades dentro da empresa, fortalece a implantac¸a˜o da terceirizac¸a˜o nesses
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setores.
Com a terceirizac¸a˜o de partes na˜o essenciais, a empresa pode se dedicar a atividades mais
lucrativas, importantes para a gerac¸a˜o de valor, reduc¸a˜o de custos e aumento da competitividade.
Com o fortalecimento das empresas terceirizadas, o poder de barganha das mesmas dificulta o
controle e aumentam os custos provenientes da terceirizac¸a˜o. Esse fortalecimento gera “custos
de mudanc¸a” que dificulta a substituic¸a˜o de empresas terceirizadas.
2.3 Conceitos de Varejo
A denominac¸a˜o de varejo e´ referente a atividade de venda para consumidores que esta˜o
adquirindo bens ou servic¸os para seu pro´prio consumo, na qual podemos entender como “...um
setor que engloba todas as atividades envolvidas na venda de bens ou servic¸os diretamente a
consumidores finais para seu uso pessoal”, (ZAMBERLAN; SPAREMBERGER, 2009).
Embora a maior parte do varejo ocorra por meio de lojas de varejo, pode ser feita por
qualquer instituic¸a˜o, como vendas em porta a porta, via eletroˆnica ou qualquer forma de venda
ao consumidor. “Um varejista representa uma unidade de nego´cio que compra mercadorias de
fabricantes, atacadistas e outros distribuidores e vende, diretamente, a consumidores finais e
eventualmente a outros consumidores”, (COBRA, 1999).
2.4 Tipos de Varejo
Segundo Kotler e Keller (apud SANTaˆNGELO, 2008) o varejo envolve todas as atividades
relativas a` venda de produtos e servic¸os diretamente ao consumidor final, para uso pessoal e na˜o
comercial. Seguindo a analise de Kotler, qualquer empreendimento, fa´brica, atacado ou varejo
que esteja comercializando qualquer produto para o consumidor final para uso pessoal se carac-
teriza um varejo. Existem varias formas de varejo, varejista de loja, sem loja e organizac¸o˜es de
varejo, as formas de comercializac¸a˜o va˜o desde produtos vendidos por lojas, telefone, ma´quinas,
correio, internet, nas casas ou ate´ na rua. Kotler e Keller (apud SANTaˆNGELO, 2008) cita os prin-
cipais tipos:
• Lojas de especialidades: linha restrita de produtos;
• Lojas de departamento: va´rias linhas de produtos;
• Supermercados: auto-servic¸o, baixo custo, margem baixa e alto volume de vendas de
alimentos, higiene e limpeza dome´stica;
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• Lojas de convenieˆncia: pequenas, localizadas pro´ximas a a´reas residenciais com
hora´rios prolongados e aberta todos os dias para venda de sanduiches e cafe´s;
• Lojas de descontos: alto volume de vendas por pequenos prec¸os de especialidades;
• Varejistas off-price: pontas de estoque, sobra de mercadorias ou produtos com defeito
com prec¸os a baixo do varejo;
• Superloja: grande a´rea de vendas, ale´m de servic¸os de lavanderia, lavagem a seco,
conserto de sapatos, pagamento de contas e troca de cheques;
• Showroom: vendas por cata´logo de prec¸os elevados, alta rotatividade e marcas vendi-
das com descontos.
O varejo tem a finalidade de prestar servic¸os ao consumidor final, pois leva produtos e
servic¸os ao alcance do cliente. Faz o interme´dio entre fabrica e famı´lias, tornando agrada´vel a
experieˆncia de compra, pela comodidade, hora´rios, informac¸o˜es e servic¸os complementares.
2.5 Marketing Aplicado ao Varejo
A visa˜o de marketing vem mudando a cada ano, na˜o existe um significado concreto, pois
a evoluc¸a˜o da sociedade e do capitalismo alteram a forma de trabalhar e de pensar sobre o
marketing. Em 1935 a definic¸a˜o de marketing segundo a American Marketing Association
era: “O desempenho das atividades empresariais que dirigem o fluxo de bens e servic¸os dos
produtores ate´ os consumidores”, (SERRANO, 2010).
Com a evoluc¸a˜o do capitalismo e as mudanc¸as institucionais a visa˜o do marketing se
tornou mais complexa na visa˜o da associac¸a˜o em 2007: “Marketing e´ a atividade, conjunto de
instituic¸o˜es e processos para criar, comunicar, distribuir e efetuar a troca de ofertas que tenham
valor para consumidores, clientes, parceiros e a sociedade como um todo.”,(SERRANO, 2010).
O marketing tem como objetivo a venda de produtos e servic¸os e a conquista de clien-
tes gerando a fidelizac¸a˜o dos mesmos. Para isso a utilizac¸a˜o de me´todos de comercializac¸a˜o,
diferenciac¸a˜o, custo total, projec¸a˜o de vendas, canais de distribuic¸a˜o, publicidade e promoc¸o˜es
da´ vida ao marketing empresarial.
Preparando e despertando os desejos dos consumidores atrave´s de promoc¸o˜es, eventos,
propagandas, embalagens, entre outros; o marketing tem o aumento da produtividade ou das
vendas como uma consequeˆncia. Pore´m ele na˜o pode ser visto como algo isolado dentro da
empresa, todos os departamentos devem estar unidos com o objetivo de satisfazer o cliente,
observar a concorreˆncia e vender mais.
2.5 Marketing Aplicado ao Varejo 26
O prec¸o e´ um dos principais influenciadores do consumidor sobre a concorreˆncia. Caso
a empresa entrar no mercado via prec¸o, tera´ que voltar suas atividades para a reduc¸a˜o do custo
total, reduzindo custos excessivos de produc¸a˜o, marketing e vendas. Caso o objetivo seja a
diferenciac¸a˜o de produto o foco vira qualidade e forc¸a da marca, para atingir uma demanda
especifica na qual pagaria prec¸os a cima do mercado.
Segundo Kotler e Keller (2006) a reduc¸a˜o de custos em muitos casos comec¸a com o
pro´prio marketing na qual o objetivo e´ o aumento lucro e do percentual de vendas, analisado
em treˆs formas:
(a) Vincular as prioridades de gastos ao potencial de lucro, com base, por exemplo, na
medic¸a˜o do volume e na previsa˜o da taxa de crescimento dos clientes atuais - e na˜o
no histo´rico de desempenho.;
(b) Focar os gastos nos pro´s (caracterı´sticas e benefı´cios verdadeiramente importantes
para os clientes), e na˜o nos pre´s (caracterı´sticas e benefı´cios que sa˜o pre´-requisitos
para uma marca permanecer no jogo);
(c) Entender melhor como os clientes obteˆm informac¸o˜es sobre os produtos e tomam
deciso˜es de compra.
Em mercados competitivos a diferenciac¸a˜o perante a concorreˆncia se torna natural, a
marca entra como aliada nessa competic¸a˜o. A marca tem como objetivo identificar o fabricante,
produtos e servic¸os, proporcionando destaques que contribuem para o sucesso da empresa. Se-
gundo Kapferer (apud ZAMBERLAN; SPAREMBERGER, 2009) a marca “serve de maneira dura-
doura para as atividades da empresa e na˜o e´ consumida em sua primeira utilizac¸a˜o, ja´ que fica
estocada na mente do cliente”.
Destacadas em todos os lugares, a banalizac¸a˜o de uma marca pode causar poluic¸a˜o visual
e muitas vezes perder o foco que e´ a valorizac¸a˜o da mesma. Ela deve diferenciar as empresas
de seus concorrentes, dando eˆnfase a diferenc¸a entre eles “marca e´ um nome, termo, sı´mbolo,
que deve identificar os bens ou servic¸os de uma empresa ou grupo de empresas e diferencia´-los
dos da concorreˆncia”, Kotler e Keller (apud ZAMBERLAN; SPAREMBERGER, 2009).
Da mesma forma que o marketing e a marca trabalham com o desejo de consumir, a
empresa deve compreender como e´ feita a tomada de decisa˜o do consumidor, segundo os autores
Solomon; Engel, Blackwell e Miniard; Shiffman e Kanuk (apud ZAMBERLAN; SPAREMBERGER,
2009), existem cinco esta´gios:
(a) Reconhecimento da necessidade: o consumidor reconhece um problema e enta˜o e´
iniciado o processo de compra;
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(b) Procura de informac¸o˜es: o consumidor investiga seu ambiente a` procura de dados
adequados para tomar uma decisa˜o razoa´vel;
(c) Avaliac¸a˜o de alternativas: ocorre simultaneamente com o processo de busca, pois
os consumidores aceitam, discutem, distorcem ou rejeitam as informac¸o˜es que lhes
chegam;
(d) Decisa˜o de compra: o consumidor cria prefereˆncias entre as marcas do conjunto de
escolha e forma uma intenc¸a˜o de comprar as preferidas;
(e) Avaliac¸a˜o po´s-compra: o consumidor mostrara´ satisfac¸a˜o ou insatisfac¸a˜o em relac¸a˜o
ao produto comprado.
Na˜o somente o entendimento sobre o consumidor, mas o visual, ambiente, marca, servic¸os
e atendimento fazem parte do Marketing do varejo. Segundo Camargo (2009) existem dez
caracterı´sticas para uma loja de sucesso:
1 - Localizac¸a˜o: Um acesso fa´cil ou pro´ximo de onde seu cliente reside (convenieˆncia) e´
sempre uma maneira de se destacar no mercado ou em vias alto tra´fego entre o bairro
e o centro;
2 - Estrate´gia de mercado (posicionamento): Entrar no mercado sabendo o foco da cli-
entela, popular ou luxo, material pesado ou leve.
3 - Marca: Em alguns casos, deve se observar a possibilidade de que o nome fac¸a uma
analogia aos produtos ou posicionamento de mercado. Exemplo: Tend Tudo, Compre
Bem, Pague Menos, Peg&Fac¸a etc;
4 - Fachada: A fachada e´ o carta˜o de visita de sua loja. E´ o primeiro contato que seu
cliente tem com voceˆ;
5 - Produtos e Servic¸os: O posicionamento dos produtos tem tudo a ver com o ramo e a
classe atendida, para criar confianc¸a e boa administrac¸a˜o junto a seus clientes;
6 - Prec¸o/promoc¸a˜o: O prec¸o na˜o e´ mais diferencial de mercado, pois na˜o fideliza o cli-
ente, oferecer bons prec¸os condizentes com sua qualidade de produtos e servic¸os e´
sempre o melhor caminho. Utilizar as promoc¸o˜es para alavancar as vendas e con-
quistar os consumidores e´ uma excelente arma na briga pelo mercado;
7 - Ambiente de loja (visual merchandising): O ambiente de loja e´ o principal elo entre
“tudo o que voceˆ deseja para seu consumidor” e “tudo o que o seu consumidor pensa
sobre voceˆ”.
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8 - Atendimento: De nada adianta uma loja bem planejada, com bons produtos e concei-
tos se a equipe de vendas ou atendimento esta´ mal formada. Sua equipe de vendas e´
o combustı´vel que faz sua loja andar e crescer, ou seja, vender;
9 - Logistica: Forma de entrega dos produtos, prazo, valor, estrate´gia... A melhor e´
aquela que voceˆ pode cumprir sem o menor risco de falhar naquilo que prometeu;
10 - Po´s-venda: Ter um servic¸o de po´s-venda eficiente, que atenda e prolongue a ex-
perieˆncia de compra bem sucedida de seu cliente e´ vital para um nego´cio de sucesso.
Segundo o mesmo autor, montar uma loja, na˜o importa o tamanho, o investimento ou o
segmento, nunca e´ um processo simples. A soma dessas dez dicas de investimento dentro da
empresa maximiza a venda e a qualidade da loja, levando a um aumento do lucro.
3 CARACTERI´STICAS DO MERCADO DE VAREJO NA
CONSTRUC¸A˜O CIVIL
3.1 Considerac¸o˜es gerais:
Devido ao crescimento da renda nos u´ltimos anos e da evoluc¸a˜o dos indicadores sociais,
segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatı´sticas-IBGE entre 2003 e 2006, 10% dos
mais pobres tiveram um aumento real de renda de 20%, enquanto os 10% mais ricos apresen-
taram uma elevac¸a˜o de apenas 1,3%. Para Vale (2010) “E´ um sinal de que o segmento esta´
deixando de depender fortemente dos famosos ‘puxadinhos’, pois a elevac¸a˜o da renda, junto a`
queda da taxa de juros, ajuda a aumentar o nu´mero de financiamentos imobilia´rios no paı´s”.
Segundo Penna (2010) a proporc¸a˜o entre os investimentos em infraestrutura e o PIB e´
o melhor termoˆmetro para medir o quanto um paı´s se prepara para garantir as bases de seu
crescimento. O gasto recomendado em obras deve ser de pelo menos 7% em paı´ses em desen-
volvimento. Segundo o Portal Brasil (2011) em 2010 a taxa de investimento no setor foi de
11,6% do PIB, pore´m, em 2011 deve baixar para 8,5%. Esses nu´meros se devem a continuidade
do programa do governo “Minha Casa, Minha Vida” e do investimento em infra-estrutura para
a copa de 2014 que sera˜o em torno de 17 bilho˜es de reais.
Dados da Ageˆncia Estado (2010) mostram que o investimento em construc¸a˜o civil com o
Programa de Acelerac¸a˜o do Crescimento (PAC 2) e do Projeto “Minha Casa, Minha Vida” sera˜o
de 137 bilho˜es por ano entre 2011 e 2014. Nesses valores incluem investimentos em habitac¸a˜o,
saneamento, infraestrutura e construc¸a˜o de estradas.
Com a economia aquecida, a venda de materiais para a construc¸a˜o vem tambe´m demons-
trando crescimento. A Ageˆncia Estado (2010) mostra um crescimento de 51.892 mil toneladas
de cimento comercializadas em 2009 para 59.735 mil toneladas em 2010, revelando uma taxa
de crescimento de 15,1% em um ano. A` medida que as vendas aumentam o crescimento da ma˜o
de obra tambe´m aumenta. No mesmo perı´odo o emprego na construc¸a˜o aumentou 13%.
Segundo dados do SindusCon/SP (2011) o custo total da construc¸a˜o civil no Estado de Sa˜o
Paulo corresponde a 52,98% de ma˜o-de-obra, 44,34% dos materiais empregados e 2,68% das
despesas administrativas em 2011, nu´meros esses que refletem o grande impacto dos sala´rios
no custo do setor.
3.2 Cadeia produtiva da construc¸a˜o civil
As cadeias produtivas sa˜o utilizadas como ferramentas de estudos econoˆmicos para me-
lhor compreender o processo de produc¸a˜o e distribuic¸a˜o de mercadorias. Com o aumento da
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complexidade dos produtos e servic¸os, as cadeias produtivas articulam procedimentos que va˜o
desde a elaborac¸a˜o de um produto ate´ a sua venda.
Segundo Santos (2006), 70% de todos os investimentos feitos no paı´s passam pela cadeia
da construc¸a˜o civil, denominada hoje de Construbusiness, participando com 18% da formac¸a˜o
do Produto Interno Bruto (PIB) do Paı´s. Esse setor engloba desde o segmento de mate´rias de
construc¸a˜o, edificac¸o˜es, servic¸os imobilia´rios, servic¸os te´cnicos de construc¸a˜o ate´ a manutenc¸a˜o
de imo´veis, gerando um expressivo efeito multiplicador na economia.
Na constituic¸a˜o do Construbusines,s o segmento de material de construc¸a˜o engloba
as indu´strias que produzem os materiais e as lojas de materiais de construc¸a˜o que fara˜o a
distribuic¸a˜o.
Segundo dados da Banco de Dados - CBIC (2010), a composic¸a˜o da cadeia produtiva da
construc¸a˜o civil em 2009 foi de 61,2% da construc¸a˜o, 18% da indu´stria de materiais, 9,1% do
come´rcio de materiais de construc¸a˜o, 7,7% de servic¸os, 2,2% de maquinas e equipamentos para
a construc¸a˜o e 1,7% para outros fornecedores. Nesse setor, indu´strias e lojas, empregam 55
mil pessoas com faturamento de 14,2 bilho˜es de do´lares por ano no Brasil, contribuindo com
3,5 bilho˜es de do´lares em impostos. Somente o setor de materiais de construc¸a˜o gera 250 mil
empregos diretos, gerando 5 bilho˜es de do´lares e 850 milho˜es em impostos.
3.3 Retrospectiva das lojas de varejo de materiais de construc¸a˜o no Brasil
Segundo Amorim (apud CAMARGO, 2009), o conceito de auto-servic¸o nasceu nos EUA na
de´cada de 30 com o supermercado King Cullen e so´ foi chegar no Brasil, por volta dos anos 50
com o supermercado PEG & PAG. Essa forma de varejo so´ incorporou no varejo da construc¸a˜o
por volta dos anos 60. Camargo (2009), por sua vez, separa em treˆs partes o ramo de varejo de
construc¸a˜o antes da segunda Guerra Mundial:
• Pequenos: produtos e servic¸os para profissionais autoˆnomos como calheiros e encana-
dores;
• Me´dios: lojas fı´sicas especializadas na construc¸a˜o como a CASA DA BO´IA, uma das
mais antigas do paı´s;
• Atacadistas: elo entre as indu´strias e o consumidor final, grandes quantidades de so-
mente uma marca.
Apo´s a segunda Guerra Mundial, o crescimento da indu´stria nacional gerou uma expansa˜o
do varejo e do atacado no Brasil. Nessa e´poca tanto as lojas pequenas como as grandes ofere-
ciam os mesmos tipos de produtos em balco˜es com formato de “U”. Somente nos anos de 1968
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a Uemura Materiais de Construc¸a˜o implanta o auto-servic¸o no paı´s e ficando conhecida como
uma Home-Center.
Segundo Morgado e Gonc¸alves (apud CHAVES, 2002) o nego´cio tipo Home-Center e´ uma
loja que possui em geral mais de cinco mil metros quadrados que comercializa uma grande
quantidade de produtos (mais de 40 mil), ale´m de materiais de construc¸a˜o e artigos para o lar
(decorac¸a˜o, bazar, jardinagem, etc.). O conceito de Home-Center ficou popular nos grandes
centros comerciais apo´s os anos 90.
Em 1996 o grupo franceˆs Castorama chega ao Brasil com o conceito de loja grande e
baixo custo ao modo Wal Mart. Em 1997, chega outro grupo franceˆs a Leroy Merlin com o
conceito de Home-Center, espac¸osas e de grande variedade de itens. Logo apo´s surgem grandes
lojas como Casa e Construc¸a˜o (C&C), Telha Norte, Casa Show.
Nas grandes cidades a partir dos anos 90 o conceito de venda em balco˜es e´ deixado de
lado e o auto-servic¸o ganha forc¸a. Diferentemente disso, em cidades pequenas e no interior, o
balca˜o se manteve por entraves culturais e risco de pequenos furtos.
As lojas que expo˜em seus produtos em vitrines ganham visibilidade, facilitando e au-
mentando as vendas, compensando em muitos casos os pequenos furtos. A questa˜o segundo
Camargo (2009) e´ educar o cliente aos poucos, mostrando os benefı´cios e a praticidade do
auto-servic¸o. O avanc¸o do auto-servic¸o dos supermercados deve ser utilizado como base no
fortalecimento dessa ideia.
3.4 Varejo de materiais de construc¸a˜o
O varejo deve ser visto como um setor que engloba todas as atividades envolvidas na
venda de bens ou servic¸os diretamente aos consumidores finais, tendo classificac¸o˜es por lojas
de especialidades, lojas de departamento, supermercados, lojas de convenieˆncia, lojas de fa´brica
e outros.
O setor varejista busca identificar os desejos dos consumidores, para assim atender suas
necessidades e fidelizar o cliente. Tanto no varejo de materiais de construc¸a˜o ou em qualquer
outro setor varejista o objetivo e´ garantir o fornecimento dos produtos desejados e criar novos
vı´nculos com a clientela.
Mesmo com temas claros seguidos pelo varejo, o mundo sofre transformac¸o˜es devido a`
mudanc¸as no comportamento humano, e com isso o setor deve se adaptar a tais mudanc¸as para
garantir o bom relacionamento com os clientes. Kotler e Keller (apud ZAMBERLAN; SPAREM-
BERGER, 2009), afirma que “a pro´pria filosofia do marketing deve se modificar para se adequar
e responder a`s demandas e expectativas de um mundo em transic¸a˜o, de uma economia industrial
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para uma economia da informac¸a˜o”. Na˜o somente a fidelizac¸a˜o mecaˆnica com o cliente, na qual
o u´nico objetivo e´ a retenc¸a˜o do mesmo dentro da empresa, mas tambe´m o relacionamento com
o mesmo, na qual uma boa inteirac¸a˜o entre loja-cliente ou vendedor-cliente fortalece a relac¸a˜o
de compra.
Segundo Associac¸a˜o Nacional dos Comerciantes de Material de Construc¸a˜o - ANA-
MACO (2010), estima-se a existeˆncia de 138 mil lojas em todo paı´s, sendo 58% formada por
empresas de pequeno porte, 38% formado por empresas de me´dio porte e somente 4% por lojas
de grande porte. O setor obteve faturamento de 45 bilho˜es em 2009, representando 4,1% do
PIB anual do paı´s, na qual 77% deste faturamento se deve as pequenas e me´dias empresas.
Segundo a revista Gazeta Mercantil (apud ZAMBERLAN; SPAREMBERGER, 2009), as lojas
de varejo de materiais de construc¸a˜o podem ser classificadas em pequenas, me´dias e grandes
conforme pode ser vista a seguir:
Pequenas: lojas com ate´ mil metros quadrados e cerca de 10 empregados. Caracterizam-
se por serem, em geral, lojas de bairro, ou seja, atendem a um pu´blico situado nas proximidades
da empresa. Vendem majoritariamente materiais ba´sicos como tijolo, cimento, areia e telhas,
representando 70% dos produtos comercializados.
Me´dias: lojas cuja a´rea varia de mil a 9 mil metros quadrado. Empregam ate´ 100 fun-
ciona´rios e seu mix de produtos possuem de 5 a 10 mil itens. A venda de material ba´sico
representa 60% dos itens vendidos.
Grandes: lojas cuja a´rea total encontra-se acima de 9 mil metros quadrados e empregam
mais de 100 funciona´rios. O nu´mero de itens comercializados pode chegar a 60 mil, com
materiais ba´sicos sendo responsa´veis por apenas 10% das vendas. Os Home-Centers tambe´m
entram nessa classificac¸a˜o, pois oferecem produtos para o lar como decorac¸a˜o, jardinagem e
eletrodome´sticos, ale´m de material de construc¸a˜o.
De acordo com ANAMACO (2010), na˜o e´ a classe ”A”que movimenta o setor e sim as
classes “D” e “E”, as compras feitas por consumidores de baixa renda movimentam mais de 37
bilho˜es de reais por ano. Pois a forc¸a dessas classes vem do fato de que as casas de baixa renda
esta˜o em continua construc¸a˜o. Segundo o mesmo “77
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Segundo a (ANAMACO, 2010) , a Associac¸a˜o dos Comerciantes de Material de Construc¸a˜o
- ACOMAC, sua divisa˜o regional, e´ uma entidade privada, sem fins lucrativos, cujas atividades
dependem da estrutura dos pro´prios associados e da qualidade dos servic¸os que oferecem. Po-
dendo prover as seguintes iniciativas:
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• Manter contato entre indu´stria e come´rcio para estabelecer nego´cios no setor;
• Marcar reunio˜es ordina´rias e extraordina´rias na sede da pro´pria associac¸a˜o;
• Promover semina´rios, eventos, palestras e cursos voltados ao setor, em conveˆnio com
escolas, entidades, fornecedores, outras associac¸o˜es e segmentos sociais;
• Realizar cursos, workshops, palestras, semina´rios e conveˆnios voltados aos dirigentes,
lojistas e funciona´rios das lojas;
• Criar eventos festivos de e´poca, visando o congrac¸amento da classe.
• Gerar eventos regionais, com o objetivo de divulgar, fortalecer e integrar o setor.
• Trabalhar a favor das propostas de conveˆnios com entidades de cre´dito visando o finan-
ciamento de produtos de material de construc¸a˜o para pessoas de baixa renda;
• Elaborar pesquisas de mercado para identificar as melhores oportunidades setoriais;
• Identificar parceiros potenciais para a formac¸a˜o de joint-ventures nos diversos acordos
de cooperac¸a˜o tecnolo´gico e comercial;
• Participar das maiores e mais importantes Feiras do setor no Brasil;
• Organizar atividades de Relac¸o˜es Pu´blicas, promocionais, ale´m de semina´rios e encon-
tros de empresa´rios do setor do come´rcio de materiais de construc¸a˜o com o objetivo de
reforc¸ar os contatos com a comunidade empresarial, especialmente, no Estado onde se
localiza;
• Estabelecer conveˆnios de pesquisa sobre o mercado de materiais de construc¸a˜o para
ampliar o conhecimento e o desenvolvimento do setor;
• Propor aos associados planos de assisteˆncia jurı´dica, me´dica, empresarial, entre outros.
A ACOMAC segue o tema do cooperativismo e associativismo, sendo um movimento
de aglomerac¸a˜o de empresas situadas relativamente pro´ximas umas da outra, pertencendo ao
mesmo setor. O associativismo gera vantagens competitivas, como treinamento em conjunto,
atualizac¸a˜o, oferta de cre´dito para clientes, facilitando a sobreviveˆncia das pequenas e me´dias
empresas em torno das grandes corporac¸o˜es.
Essa associac¸a˜o tem como objetivo unir harmoniosamente empresa´rios do ramo de mate-
riais de construc¸a˜o, realizando parcerias com fornecedores, bancos e comunidade. Segundo o
gerente comercial da Imbralit - telhas e caixas d’agua, Volney Francisco de Oliveira Souza: “A
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Acomac-Sul e´ um elo importante da cadeia de comercializac¸a˜o das empresas, a medida que ela
fortalece os comerciantes de materiais de construc¸a˜o, impulsiona o nosso nego´cio.”, (SOUZA,
2008).
A Acomac-Sul e´ responsa´vel pela regia˜o da AMREC (Associac¸a˜o dos Municı´pios da
Regia˜o Carbonı´fera) e a AMESC (Associac¸a˜o dos Municı´pios do Extremo Sul Catarina), na
qual corresponde todas as cidades do sul de Santa Catarina, desde Orleans ate´ Praia Grande
no extremo sul catarinense, menos a regia˜o de Tubara˜o. Em 2011 a Acomac-sul soma 79
associados por todas essas regio˜es, principalmente na cidade de Criciu´ma.
4 ESTRATE´GIAS ADOTADAS PELAS EMPRESAS DE VAREJO DE
MATERIAIS DE CONSTRUC¸A˜O EM CRICIU´MA: UM ESTUDO
DE CASO
No presente capı´tulo sera˜o apresentados os dados obtidos na pesquisa de campo, realizada
junto a aproximadamente 12,5%, equivalente a 10 empresas, pertencentes a` ACOMAC/SUL.
Aos entrevistados foi requisitado o preenchimento do formula´rio descrito no Apeˆndice A. Tal
questiona´rio buscou obter das empresas as descric¸o˜es, dados, planejamentos e perspectivas das
mesmas.
Os resultados sera˜o apresentados na forma descritiva, bem como no formato de tabelas e
gra´ficos. Dentro de cada item, as respostas sera˜o analisadas e discutidas, de forma a caracterizar
a estruturac¸a˜o das empresas em relac¸a˜o as suas estrate´gias de crescimento.
4.1 Identificac¸a˜o dos entrevistados
Nesta sec¸a˜o sa˜o apresentadas as caracterı´sticas gerais das empresas estudadas, como a
identificac¸a˜o dos entrevistados, tempo de atuac¸a˜o, formac¸a˜o da empresa, nu´mero de filiais e
quantidade de funciona´rios.
Em uma ana´lise sobre os entrevistados, na qual todos foram do sexo masculino, observou-
se que sete possuem o cargo de So´cio Gerente e treˆs de Gerente; dentre esses quatro possuem
apenas o segundo grau completo, dois o superior incompleto e quatro o superior completo. A
Tabela 1 a seguir apresenta esses dados.
Tabela 1: Identificac¸a˜o dos entrevistados
EMPRESA CARGO FORMAC¸A˜O
Empresa 1 So´cio Gerente Segundo grau completo
Empresa 2 Gerente Superior incompleto
Empresa 3 So´cio Gerente Segundo grau completo
Empresa 4 Gerente Superior incompleto
Empresa 5 So´cio Gerente Superior completo
Empresa 6 So´cio Gerente Superior completo
Empresa 7 Gerente Superior completo
Empresa 8 So´cio Gerente Superior completo
Empresa 9 So´cio Gerente Segundo grau completo
Empresa 10 So´cio Gerente Segundo grau completo
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
Todas as empresas possuem ao menos uma de´cada de atuac¸a˜o, sendo treˆs delas superior
a treˆs de´cadas. Na˜o correlacionadas com o tempo de atuac¸a˜o, as empresas possuem formac¸a˜o
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distinta, sendo metade de formac¸a˜o familiar e a outra metade na forma de sociedade Ltda. So-
mente duas empresas conteˆm filiais, com apenas uma loja adicional cada. A Tabela 2 apresenta
esses dados.
Segundo (SEBRAE/SC, 2011), o nu´mero de funciona´rios pode ser de ate´ nove para uma
micro empresa e de dez a quarenta e nove para pequenas empresas do setor de come´rcio e
servic¸os. Assim sendo a maioria e´ constituı´da por pequenas empresas varejistas e somente duas
sa˜o micro empresas.
Na classificac¸a˜o segundo a Gazeta Mercantil (1999), todas as empresas se enquadrariam
de me´dio porte em termos de nu´mero de funciona´rios e itens cadastrados.
Tabela 2: Dados das Empreasas.
EMPRESA TEMPO DE FORMAC¸A˜O NUMER NUMERO DE PORTE
ATUAC¸A˜O FILIAIS FUNCIONA´RIOS (SEBRAE)
Empresa 1 20 a 30 anos Empresa famı´liar 0 15 Pequena
Empresa 2 20 a 30 anos Sociedade Ltda 0 10 Pequena
Empresa 3 30 a 40 anos Sociedade Ltda 0 11 Pequena
Empresa 4 30 a 40 anos Sociedade Ltda 1 18 Pequena
Empresa 5 10 a 20 anos Sociedade Ltda 0 13 Pequena
Empresa 6 30 a 40 anos Empresa famı´liar 0 4 Micro
Empresa 7 20 a 30 anos Empresa famı´liar 0 6 Micro
Empresa 8 20 a 30 anos Empresa famı´liar 0 23 Pequena
Empresa 9 10 a 20 anos Empresa famı´liar 1 15 Pequena
Empresa 10 10 a 20 anos Sociedade Ltda 0 18 Pequena
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
4.2 Tamanho das empresas em termos de faturamento e clientes
A Tabela 3 conte´m os dados comparativos entre a me´dia de notas emitidas por dia (re-
presentando nu´mero de vendas ao dia), clientes cadastrados e itens cadastrados entre 2005 e
2010. Para cada item descrito e´ apresentado a variac¸a˜o percentual entre esse perı´odo. Seguindo
o mesmo padra˜o da Tabela 3, a Tabela 4 apresenta a variac¸a˜o do numero de funciona´rios e a´rea
total ocupada pela empresa entre o mesmo perı´odo.
Nos itens notas emitidas por dia, clientes cadastrados e itens cadastrados, 90% das empre-
sas obtiveram crescimento entre 2005 e 2010, e somente a empresa 7 se manteve esta´vel nestes
quesitos.
Com excec¸a˜o da empresa 4 e 6, a Tabela 4 apresentou uma evoluc¸a˜o positiva no nu´mero
de funciona´rios. Das empresas que na˜o demonstraram essa evoluc¸a˜o a primeira apresentou
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Tabela 3: Evoluc¸a˜o das empresas nos quesitos notas, clientes e itens.
EMPRESA ME´DIA NOTAS CLIENTES ITENS
POR DIA CADASTRADOS CADASTRADOS
2005 2010 % 2005 2010 % 2005 2010 %
Empresa 1 50 120 140 1600 3200 100 4000 5000 25
Empresa 2 60 100 66,66667 1500 2000 33,33333 2000 3000 50
Empresa 3 70 120 71,42857 1800 2000 11,11111 4000 4500 12,5
Empresa 4 45 60 33,33333 7000 10500 50 5300 6000 13,20755
Empresa 5 4 10 150 1400 2165 54,64286 4000 10000 150
Empresa 6 50 100 100 1500 2000 33,33333 4000 5000 25
Empresa 7 15 15 0 2033 2033 0 2500 3000 20
Empresa 8 85 100 17,64706 8000 10000 25 7000 8000 14,28571
Empresa 9 7 15 114,2857 500 1600 220 4000 4500 12,5
Empresa 10 15 30 100 3000 4500 50 7000 10000 42,85714
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
Tabela 4: Evoluc¸a˜o das empresas nos quesitos funciona´rios e a´rea total.
EMPRESA NU´MERO DE A´REA TOTAL
FUNCIONA´RIOS
2005 2010 % 2005 2010 %
Empresa 1 10 15 50 3500 3500 0
Empresa 2 6 10 66,66667 2600 2600 0
Empresa 3 7 11 57,14286 3000 3000 0
Empresa 4 22 18 -18,1818 13915 4415 -68,2716
Empresa 5 6 13 116,6667 580 3410 487,931
Empresa 6 4 4 0 1350 1350 0
Empresa 7 5 6 20 1090 1090 0
Empresa 8 19 23 21,05263 2000 2000 0
Empresa 9 9 15 66,66667 2088 4088 95,78544
Empresa 10 13 18 38,46154 3720 11380 205,914
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
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reduc¸a˜o e a segunda. Em relac¸a˜o a a´rea total ocupada, seis empresas na˜o tiveram crescimento
em a´rea, treˆs tiveram e apenas uma regrediu nesse quesito.
Referindo-se a forma de pagamento, todas as empresas estudadas trabalham com dinheiro,
cheque pre´-datado, credia´rio pro´prio, carta˜o de´bito e credito. Somente as empresas 1 e 2 traba-
lham com carta˜o convenio, como da Associac¸a˜o empresarial de Criciu´ma - ACIC e Rede Master
Farma. As empresas 1,2,7 e 8 trabalham com credia´rio terceirizado por financeiras como a Cre-
dipar, BV financeira, Losango e Semear, ou bancos como a Caixa Econoˆmica Federal, Banco
do Brasil e Sistema de Cooperativas de Cre´dito do Brasil - Sicoob. Todas tem como clientes
principais os moradores das suas regio˜es e na˜o empresas, construtoras ou profissionais da a´rea.
A pesquisa buscou obter dados qualitativos das empresas, onde se observou que todas as
empresas sa˜o informatizadas e apresentam seus produtos em mostrua´rios. Quatro dessas em-
presas possuem ambiente novo e todas as outras passaram por algum processo de restaurac¸a˜o
nos u´ltimos anos, sendo que dois estabelecimentos possuem ambiente climatizado. Pratica-
mente todas as empresas, 90% trabalham uniformizadas, pore´m apenas a metade utiliza leitor
de co´digo de barras e somente uma empresa oferece servic¸os de venda via internet.
Das dez empresas estudas sete obtiveram um crescimento significativo no faturamento
nos u´ltimos cinco anos e as outras se mantiveram no mesmo patamar de faturamento. Mesmo
a empresa 4 tendo reduzido o nu´mero de funciona´rios e a a´rea total, o faturamento se man-
teve esta´vel. Conforme pode ser visto na Tabela 5, nenhuma empresa mostrou regressa˜o no
faturamento.
Tabela 5: Faturamento
EMPRESA ME´DIA DO FATURAMENTO ME´DIA DO FATURAMENTO
ANUAL EM 2005 ANUAL EM 2010
Empresa 1 R$ 1,5 milho˜es R$ 3 milho˜es
Empresa 2 R$ 750 mil R$ 1,5 milho˜es
Empresa 3 R$ 750 mil R$ 750 mil
Empresa 4 R$ 3 milho˜es R$ 3 milho˜es
Empresa 5 R$ 1,5 milho˜es R$ 3 milho˜es
Empresa 6 R$ 350 mil R$ 750 mil
Empresa 7 R$ 350 mil R$ 750 mil
Empresa 8 R$ 3 milho˜es R$ 3 milho˜es
Empresa 9 R$ 750 mil R$ 1,5 milho˜es
Empresa 10 R$ 750 mil R$ 1,5 milho˜es
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
Analisando a me´dia dos faturamentos nos anos de 2005 e 2010 e relacionando com a
inflac¸a˜o acumulada nesse perı´odo (35,6%), (IPEADATA/FGV, 2011), nota-se que houve um cres-
cimento a cima da inflac¸a˜o, validando o crescimento dessas empresas. Atualmente as empresas
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3, 6 e 7 esta˜o com um faturamento entre 500 mil e 1 milha˜o de reais, as empresas 2, 9 e 10 com
um faturamento entre 1 milha˜o e 2 milho˜es de reais e as empresas 1, 4, 5 e 8 se encontraram
com um faturamento entre 2 a 4 milho˜es de reais.
4.3 A´rea de atendimento preferencial
A Figura 3, nos mostra que 37% das empresas atuam na regia˜o do distrito de Rio Maina,
27% na regia˜o da cidade de Nova Veneza e Forquilhinha, 18% na regia˜o central de Criciu´ma,
9% na regia˜o da Prospera em Criciu´ma e os outros 9% na regia˜o da cidade de Ic¸ara e Morro da
Fumac¸a. Sendo a escolha de tais regio˜es foi motivada pelo crescimento da regia˜o no momento






AREA DE ATENDIMENTO PREFERENCIAL
Criciúma - Rio Maina
Criciúma - Centro
Criciúma - Prospera
Região de Nova Veneza/Forquilhinha
Região de içara / Morro da Fumaça
Figura 3: A´rea de atendimento prefereˆncial.
4.4 Principais problemas encontrados no setor
E´ natural que cada setor enfrente problemas especı´ficos pertinentes a ele mesmo. O setor
da construc¸a˜o civil, em especial, o varejo na˜o foge dessa ma´xima. Os resultados da sec¸a˜o 3.4 do
questiona´rio permitem identificar quais sa˜o esses problemas. A Figura 4 apresenta os principais
problemas enfrentados pelo setor.
Fazendo uma ana´lise sobre os principais problemas envolvendo esse setor, a tributac¸a˜o
elevada foi determinada como o principal problema enfrentado, sinalizado por nove das dez







PRINCIPAIS PROBLEMAS DO SETOR
Tributação elevada.
Queda do consumo.
Preço do produto – baixo valor agregado.
Mão de obra qualificada.
A venda direta dos fornecedores aos clientes.
Falta de credito empresarial.
Figura 4: Principais problemas do setor.
empresas, correspondendo a 9 do total de empresas. A segunda questa˜o esta´ na venda direta
dos fornecedores aos clientes, com seis empresas alegando. A importaˆncia desse item se deve
ao fato de que alguns fornecedores, principalmente de materiais pesados, vendam na˜o somente
para empresas, mas tambe´m diretamente aos clientes. Conforme apresentado na sec¸a˜o 3.4, 70%
do faturamento das pequenas empresas deste setor e´ proveniente da venda de materiais pesados.
4.5 Estrate´gias adotadas pelas empresas
Apo´s a identificac¸a˜o, avaliac¸a˜o do tamanho das empresas e os principais problemas en-
frentados, e´ possı´vel buscar a identificac¸a˜o das principais estrate´gias adotadas pelas empresas
neste setor. Como descrito no Capı´tulo 2, Tachizawa e Rezende (2000), considera que o obje-
tivo das estrate´gias e´ definir e posicionar as melhores alternativas e indicar a onde a empresa
pretende estar no futuro.
4.5.1 Tipos de estrate´gias: competitivas, crescimento, diversificac¸a˜o e terceirizac¸a˜o
Em termos de estrate´gia de competic¸a˜o, as empresas pesquisadas enta˜o bem encaminha-
das, pois 80% delas, afirmam que existe uma estrate´gia formal, elaborada e disseminada peri-
odicamente, em todos os setores da firma. Mesmo essas empresas terem as caracterı´sticas de
micro e de pequenas empresas, elas se encontram bem programadas para o futuro, elaborando
projetos para o crescimento. A Figura 5 permite visualizar a resposta dada pelas empresas no
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Existe uma estratégia desenvolvida e disseminada 
informalmente.
Existe uma estratégia formal elaborada e disseminada 
periodicamente em todos os setores.
Figura 5: Estrate´gias competitivas
Das dez empresas pesquisadas sete responderam que houve um crescimento significa-
tivo nos u´ltimos cinco anos, ver Tabela 6. Considerando que as empresas 3, 4 e 8 alegaram
estabilidade nos u´ltimos anos, na˜o houve respostas por parte delas em relac¸a˜o ao crescimento.
As sete empresas que responderam o questiona´rio afirmaram que os requisitos mais im-
portantes para o crescimento da empresa foram a diversificac¸a˜o de produtos, uma melhor
administrac¸a˜o e planejamento da empresa. Esses dois itens demonstram que as empresas
esta˜o bem em planejamento estrutural e administrativo, pois, em muitos casos esta˜o ampliando
a estrutura ou somando novos produtos no seu leque de vendas.
Em termos de maior importaˆncia, a diversificac¸a˜o de produtos e uma melhor
administrac¸a˜o em planejamento, foram as mais destacadas, seguidas por menores cus-
tos e introduc¸a˜o de novas maquinas e equipamentos como informa´tica e maquinas para
material pesado (caminho˜es, carregadeiras, retroescavadeiras e empilhadeiras). No item impor-
tante o investimento em publicidade e propaganda foi destacado por 100% das empresas.
No item pouco importante na˜o ocorreram destaques. Ja´ a menor concorreˆncia foi considerada
como nenhuma importaˆncia ou na˜o se aplica.
Em termos de terceirizac¸a˜o de atividade, a Tabela 7, mostra que sete empresas afirmaram
terceirizar alguns setores, somente as empresas 3, 5 e 6 na˜o terceirizam nenhuma atividade.
Todas as sete empresas afirmaram terceirizar a manutenc¸a˜o de ma´quinas e equipamen-
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Tabela 6: Fatores de crescimento.
FATORES DE CRESCIMENTO GRAUS DE IMPORTAˆNCIA*
1 2 3 4
Menores custos 57% 43% 0% 0%
Diversificac¸a˜o de produtos 86% 14% 0% 0%
Introduc¸a˜o de novas ma´quinas/equipamentos 57% 29% 0% 14%
Investimentos em publicidade e propaganda 0% 100% 0% 0%
Conquista de novos mercados 29% 43% 14% 14%
Menor concorreˆncia 0% 14% 29% 57%
Melhor administrac¸a˜o e planejamento 86% 14% 0% 0%
*Crite´rios: 1) muito importante; 2) importante; 3) pouco importante; 4) nenhuma importaˆncia
ou na˜o se aplica. Nota: No percentual esta´ exclusa e Empresa 3,4 e 8 que afirmaram estabilidade.
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
Tabela 7: Tercerizac¸a˜o
ATIVIDADE DE TERCEIRIZAC¸A˜O PERCENTUAL
Manutenc¸a˜o de ma´quinas e equipamentos 100%
Transporte - distribuic¸a˜o/entrega do produto ao cliente 57%
Marketing 43%
Manutenc¸a˜o e limpeza do ambiente 57%
Contabilidade 100%
Vigilaˆncia 29%
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
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tos e o controle da contabilidade, enquanto que 57% terceirizam a entrega dos produtos aos
clientes, a manutenc¸a˜o e a limpeza do ambiente. Com menos frequeˆncia o marketing com
43% e a vigilaˆncia com 29%.
Das empresas que afirmaram a terceirizac¸a˜o todas elas definiram como o custo e a quali-
dade como a principal preocupac¸a˜o. Tambe´m se verificou que a terceirizac¸a˜o foi mais presente
em empresas de maior porte.
Das dez empresas selecionadas, somente a empresa 1 diversificou suas atividades. Esta
empresa formou uma construtora de mesmo nome, com o objetivo de ampliar suas vendas, na
qual todos os materiais utilizados nas resideˆncias construı´das pela construtora viria da empresa
do mesmo dono.
4.5.2 Vendas e Marketing
Em termos de importaˆncia no desempenho de vendas foi assinalado como sendo de muita
importaˆncia por 80% das empresas o item ma˜o de obra qualificada e atendimento. Logo
atra´s com 70% os itens tradic¸a˜o da empresa e prazo de entrega, o que pode demonstrar a
preocupac¸a˜o com a satisfac¸a˜o do cliente como visto na Tabela 8.
Foi considerado pela maioria dos pesquisados, 80%, como caracterı´sticas de me´dia im-
portaˆncia os fatores publicidade e propaganda e loja informatizada. Tambe´m foi considerado
de segunda importaˆncia o item embalagem com 60%. Nos itens de menor importaˆncia na˜o ob-
tidos dados de nenhum fator significativo.
Tabela 8: Fatores de desempenho em vendas.
FATORES DE DESEMPENHO EM VENDAS GRAUS DE IMPORTAˆNCIA
1 2 3 4
Qualidade dos produtos comercializados 60% 40% 0% 0%
Prec¸o dos produtos 60% 40% 0% 0%
Publicidade/propaganda 0% 80% 20% 0%
Tradic¸a˜o da empresa 70% 30% 0% 0%
Prazo de entrega 70% 30% 0% 0%
Loja Informatizada 20% 80% 0% 0%
Ma˜o de obra qualificada/ Atendimento 80% 20% 0% 0%
Diversificac¸a˜o de produtos 60% 40% 0% 0%
Embalagem 0% 60% 40% 0%
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
Na Figura 8 se encontram os principais atributos assinalados pelos entrevistados.
Em um setor com tantos produtos substitutos como este, a qualidade foi o item mais
destacado entre todas as empresas, correspondendo 36% do total das atribuic¸o˜es aos produtos
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Figura 6: Atribuic¸a˜o aos produtos.
comercializados. Em seguida, o pequeno prazo de entrega com 18% do total, seguido por
baixo prec¸o e diferenciac¸a˜o com 14% cada. Ficaram como fatores menos importantes para a
atribuic¸a˜o as vendas os itens forte identificac¸a˜o com a marca com 11% e estrito atendimento
de especificac¸o˜es particulares da clientela com 7%.
No quesito 3.1 do questiona´rio foi indagado aos pesquisados quais eram os principais
produtos comercializados em termos de faturamento. O resultado desse item corrobora com a
descric¸a˜o dada na sec¸a˜o 3.4, pois todas as empresas colocaram o material pesado como a linha
de produtos com a maior participac¸a˜o no faturamento. Em seguida os acabamentos, tintas,
ferramentas, materiais ele´tricos e hidra´ulicos e revestimentos. A Figura 7 mostra a distribuic¸a˜o
dos investimentos em marketing.
O investimento em marketing e publicidade e´ importantı´ssimo para a estabilidade e o
crescimento empresarial e o fortalecimento da marca, pois uma empresa que na˜o investe nesses
produtos entra no ostracismo empresarial e tende a regredir o faturamento. Como ja´ observado
por Kapferer (apud ZAMBERLAN; SPAREMBERGER, 2009) a marca constitui um ativo porque
“serve de maneira duradoura para as atividades da empresa e na˜o e´ consumida em sua primeira
utilizac¸a˜o, ja´ que fica estocada na mente dos clientes”.
Todas as empresas afirmaram utilizar o marketing para divulgac¸a˜o. Afirmaram que a
panfletagem e´ te´cnica mais utilizada com 19%, seguidos pelo ra´dio e carro de som com 16%,
placas com 14%, jornal e e-mail com 11%.






















Jornais e Revistas do Setor
Figura 7: Investimentos em marketing.
Os investimentos em marketing menos utilizados foram a TV e as visitas pessoais com
5%, internet com 3% e revistas e jornais e revistas do setor com 0%.
Em outro campo do questiona´rio, os entrevistados foram indagados sobre a sua relac¸a˜o
com o meio ambiente. Somente as empresas 5 e 10 afirmam utilizar de medidas ecolo´gicas, a
primeira faz controle dos resı´duos de material pesado e trabalha na captac¸a˜o de agua pluvial, a
segunda controla a emissa˜o de poluic¸a˜o sonora de seu maquina´rio.
4.5.3 Fornecedores
Do mesmo modo em que o varejo busca contato e proximidade com os clientes visando
garantir sua fidelidade, as indu´strias e o atacado buscam ter os mesmos procedimentos com o
varejo. A relac¸a˜o entre fornecedores e as empresas mostrou-se ta˜o importante quanto a que eles
teˆm com os seus clientes, pois uma melhor relac¸a˜o de compra muitas vezes facilita a entrega e
reduz o valor pago.
No questionamento feito a relac¸a˜o entre varejo e fornecedores mostra que 50% das em-
presas pesquisadas na˜o da˜o preocupac¸a˜o com o numero de fornecedores; 40% compram no
menor numero possı´vel de fornecedores e 10% compra do maior numero de fornecedores,
mas nenhuma das empresas compra de um u´nico fornecedor por produto, como pode ser visto
na Figura 8.





Comprar do maior número possível.
Comprar de um único fornecedor por produto.
Comprar do menor número possível.
Não há preocupação com número de fornecedores
Figura 8: Relac¸a˜o com os fornecedores.
As empresas que assinalaram comprar do menor nu´mero possı´vel de fornecedores, afirma-
ram a parceria como beneficio dessa escolha, na qual, como informado anteriormente, fortalece
a relac¸a˜o entre comprador e vendedor. Conforme observado na Figura 9, 50% das empresas
assinalaram comprar de fornecedores nacionais, 40% de fornecedores regionais e apenas 10%
afirmaram na˜o ter preocupac¸a˜o com a origem dos fornecedores. Nenhuma empresa compra de
fornecedores estrangeiros.
Tambe´m foi observado que a maioria das empresas busca prec¸o, qualidade e rapidez na
entrega, como os maiores atrativos na negociac¸a˜o com os fornecedores. Enquanto algumas des-
tacam a forma de pagamento, armazenamento e conhecimento do vendedor sobre os produtos
como algo muito importante na hora da negociac¸a˜o.
4.5.4 Recursos humanos e te´cnicas organizacionais
Analisando os dados sobre recursos humanos, a Tabela 9, mostra que a soma dos fun-
ciona´rios das dez empresas pesquisadas e´ de cento e trinta e treˆs colaboradores, na qual trinta e
nove, correspondendo a 29%, conte´m somente o nı´vel de ensino fundamental. Em sua maioria,
com cinquenta e cinco colaboradores ou 41% tem ensino me´dio, dezessete (13%) tem superior
incompleto, vinte ou 15% contem superior completo e apenas dois (2%) sa˜o po´s-graduados.
Das empresas pesquisadas cinco afirmaram investir em qualificac¸a˜o de ma˜o de obra como
cursos de aperfeic¸oamento, cursos e palestras para a a´rea de vendas. Somente a empresa 5 ofe-








Não à preocupação com a origem dos fornecedores.
Figura 9: Origem dos fornecedores.
Tabela 9: Formac¸a˜o e nu´mero de funciona´rios







Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
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rece incentivos a estudos como os cursos te´cnicos, graduac¸a˜o, po´s e especializac¸a˜o. A empresa
5 se mostra muito inovadora e dinaˆmica, mesmo com seu pouco tempo de mercado ela con-
seguiu um crescimento significativo, buscando sempre a valorizac¸a˜o da marca e investimentos
em tecnologia e educac¸a˜o. Ja´ a empresa 8 oferece ajuda a custeio dos estudos e estimula a
participac¸a˜o em congressos, feiras e eventos relacionados a a´rea.
Nove empresas afirmaram utilizar te´cnicas organizacionais. Somente a empresa 2 na˜o uti-
liza nenhuma das te´cnicas descritas. Das nove empresas 30% delas afirmaram utilizar padro˜es
internos de procedimentos, devido ao seu tamanho, o gerenciamento pelo proprieta´rio consti-
tui a forma de pensar da empresa. A administrac¸a˜o participativa aparece com 30%, seguindo
o modelo na qual a opinia˜o de todos tem algum valor dentro da empresa, como pode ser visto
na Tabela 10.
Com menor participac¸a˜o aparece a caixa de sugesto˜es, sistema formal de qualificac¸a˜o de
fornecedores e grupo de melhoria com 10% cada.
Tabela 10: Te´cnicas organizacionais.
TE´CNICAS ORGANIZACIONAIS* PERCENTUAL
Padro˜es internos de procedimentos. 30%
Caixa de sugesto˜es. 10%
Sistema formal de qualificac¸a˜o de fornecedores. 10%
Administrac¸a˜o participativa. 30%
Grupo de melhoria. 10%
Sistema de participac¸a˜o de lucros. 0%
* 10% na˜o utilizam nenhuma das te´cnicas organizacionais citadas.
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
4.5.5 Cooperac¸a˜o
A cooperac¸a˜o entre clientes, fornecedores ou empresas e´ feita por 60% das empresas
pesquisadas, conforme pode ser visualizado na Figura 10 mostrado a seguir. Todas as empre-
sas afirmaram fazer cooperac¸a˜o com clientes, como compras parceladas, carta˜o de fidelidade
e credia´rio facilitado. As empresas 1, 7 e 8 fazem cooperac¸a˜o com fornecedores, bancos e
financeiras, com promoc¸o˜es regulares, divulgac¸a˜o de produtos e credia´rio facilitado por finan-
ceiras e bancos. Nenhuma empresa faz cooperac¸a˜o com concorrentes, universidades, sindicatos
e o´rga˜os pu´blicos.






Figura 10: Cooperac¸a˜o entre clientes e fornecedores
4.5.6 Financ¸as
O investimento e´ uma pec¸a chave do crescimento e da expansa˜o das empresas, ela pode
se dar por recursos pro´prios, bancos oficiais de desenvolvimento, bancos privados, recursos
externos e abertura de capital. Por se tratar de empresas de pequeno porte do sul de Santa
Catarina, a abertura de capital seria um processo invia´vel. Este posicionamento pode ser visto
na figura 11 apresentado a seguir.
Mesmo com a expansa˜o do credito banca´rio, poucas empresas pesquisadas utilizam cre-
dito banca´rio. Somente 10% utilizam investimentos via banco oficial de desenvolvimento e
outros 10% por brancos privados.
Tambe´m se verificou que nenhuma das empresas utilizou-se de recursos como abertura
de capital ou rendas provenientes de outros nego´cios.
4.5.7 Reduc¸a˜o de Custos
Segundo os dados da pesquisa mostrado na Tabela 11 abaixo, a forma principal de reduc¸a˜o
de custo segundo as empresas e´ uma melhor negociac¸a˜o com os fornecedores. Esse item volta
ao assunto de cooperac¸a˜o, na qual uma boa parceria com fornecedores desenvolve melhores
negociac¸o˜es e prec¸os finais aos clientes. Em segundo lugar, a informatizac¸a˜o desempenha
papel importante para 60% da opinia˜o das empresas. Em terceiro e na˜o menos importante, com






Banco Oficial de Desenvolvimento
Bancos privados
Figura 11: Participac¸a˜o dos recursos financeiros.
40% o controle rı´gido de custos e a modernizac¸a˜o da frota.
Com menos importaˆncia para as empresas, a reduc¸a˜o de estoque com 20% e o efeito da
curva de aprendizagem e de experieˆncia com 10%.
Tabela 11: Reduc¸a˜o de custos.
REDUC¸A˜O DE CUSTOS PERCENTUAL
Informatizac¸a˜o / Tecnologia 60%
Efeito da curva de aprendizagem e de experieˆncia. 10%
Controle rı´gido de custos. 40%
Modernizac¸a˜o da Frota. 40%
Melhores negociac¸o˜es com fornecedores. 100%
Reduc¸a˜o do Estoque. 20%
Fonte: Pesquisa de campo, 2011.
A reduc¸a˜o de custos constitui uma ferramenta essencial para o gerenciamento deste tipo
de nego´cio, trazendo contribuic¸o˜es e repercusso˜es para todas as a´reas de nego´cios e atividades
das empresas. Para manter a vantagem competitiva, as empresas de varejo esta˜o sempre em
busca da maior retenc¸a˜o do valor da marca, da contı´nua reduc¸a˜o de custos, da melhoria da
eficieˆncia, da diferenciac¸a˜o no atendimento e em assegurar promoc¸o˜es sem falhas.
Pela conduta apresentada pelas empresas de varejo nesta pesquisa, observa-se que elas
buscam tambe´m reagir rapidamente a`s constantes mudanc¸as do mercado, buscando entender
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melhor as prefereˆncias dos consumidores, a fim de evitar estoques excessivos ou a necessidade
de oferecer grandes descontos.
5 CONCLUSO˜ES
O desenvolvimento deste trabalho buscou conhecer as principais estrate´gias adotadas pe-
las empresas de varejo na construc¸a˜o civil da regia˜o Sul de Santa Catarina atrave´s de uma
pesquisa feita in lo´cus, a qual permitiu identificar suas caracterı´sticas, dificuldades, problemas
e resultados, levando em considerac¸a˜o os grandes entraves que a economia e o mercado tem
oferecido.
Como observado e apresentado, dez empresas da regia˜o sul catarinense, pertencentes
a` ACOMAC-SUL e representando 12,5% dos associados desta, foram entrevistadas, gerando
oportunidades para serem feitas algumas considerac¸o˜es.
Todas as empresas avaliadas pertenciam a` classificac¸a˜o de micro ou pequena empresa,
sendo que metade se auto denominava ainda como empresa familiar. Pore´m, observou-se
que apesar disso a maior parte delas possuı´a alguma forma de estrate´gia implementada. A
ampliac¸a˜o do leque de produtos expostos e um zelo por uma melhor administrac¸a˜o e planeja-
mento foram os principais fatores assinalados como forma de obter o crescimento dos nego´cios.
Em outras palavras, as empresas esta˜o direcionando suas estrate´gias de crescimento para uma
diversificac¸a˜o do setor e melhoria de gerenciamento dos nego´cios e das atividades em geral.
Em geral, quando se trata de construc¸a˜o civil, o nı´vel dos funciona´rios e´ lembrado como
muito baixo. Mesmo em empresas varejistas, ha´ um grande percentual de empregados destina-
dos ao trabalho brac¸al, principalmente no setor de entrega. Contudo, os resultados da amostra
foram animadores, mostrando que 70% possui pelo menos ensino me´dio completo, dos quais
17% possui nı´vel superior completo. Isto reforc¸a a importaˆncia dada pelos entrevistados para a
ma˜o-de-obra qualificada quando perguntados sobre qual fator resulta em um melhor desempe-
nho em vendas.
Segundo Amorim (apud CAMARGO, 2009), as grandes empresas do setor varejista tendem
a se tornar estabelecimentos de auto-servic¸o, como supermercados e Home-Centers. Como o
foco de estudo se encontra em uma pequena regia˜o do sul de Santa Catarina, este modelo de
servic¸o na˜o esta´ estabelecido por completo na amostra. Pore´m, todas empresas apresentam
mostrua´rios de produtos e algumas possuem goˆndolas de auto-servic¸o a` frente dos balco˜es. O
enfoque da modernizac¸a˜o vem na forma de informatizac¸a˜o e uniformizac¸a˜o, longe ainda do se
encontra em grandes centros.
Observou-se tambe´m uma grande cooperac¸a˜o entre empresas e fornecedores. Isto se deve
a` busca por fidelizac¸a˜o por parte dos fornecedores. Em contrapartida, as empresas adquirem
benefı´cios como descontos e tempo de entrega reduzido.
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Para 80% dos pesquisados, os recursos gerados pro´prias empresas desempenham o papel
de investidor chave. Segundo os mesmos, a principal dificuldade ao cre´dito banca´rio sa˜o as altas
taxas de juros disponı´veis no mercado. E por se tratarem de pequenas empresas familiares, ainda
ha´ uma aversa˜o ao financiamento externo.
A dificuldade do cre´dito muitas vezes impede que empresas familiares cresc¸am e se tor-
nem grandes empresas. Outro fator que impede o crescimento, citado por 90% dos entrevista-
dos, e´ a elevada tributac¸a˜o, a qual leva empresas a atuarem na informalidade por muitos anos.
Por fim, o setor varejista de materiais de construc¸a˜o civil encontra-se novamente em ex-
pansa˜o apesar dos problemas acima citados. A tendeˆncia nos leva a crer na profissionalizac¸a˜o
do segmento, se dedicando na criac¸a˜o e aplicac¸a˜o de estrate´gias voltadas ao crescimento e ex-
pansa˜o do setor. Tais afirmac¸o˜es veˆm do fato de que mesmo pequenas empresas, como as
entrevistadas, teˆm se posicionado na utilizac¸a˜o de estrate´gias e na busca de ma˜o-de-obra quali-
ficada.
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APEˆNDICE A - QUESTIONA´RIO
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
CURSO DE CIEˆNCIAS ECONOˆMICAS
MONOGRAFIA: ESTRATE´GIAS NO MERCADO DE VAREJO DE
MATERIAIS DE CONSTRUC¸A˜O CIVIL
AUTOR: CLEBER GUOLLO TAUFEMBACK
DATA: / /2011
QUESTIONA´RIO APLICADO PARA IDENTIFICAR AS ESTRATE´GIAS UTILIZADAS
PELAS EMPRESAS VAREJISTAS DE MATERIAIS DE CONSTRUC¸A˜O
1. Identificac¸a˜o da empresa
1) Nome da empresa:
2) Cidade:
3) Nome do entrevistado:
Cargo:
Formac¸a˜o:
Contato: telefone e e-mail:
2. Informac¸o˜es gerais
1) A quanto tempo a empresa atua no mercado?
( ) ate´ 10 anos ( ) 10 a 20 anos ( )20 a 30 anos ( )30 a 40 anos ( ) mais de 50 anos
2) Como e´ a formac¸a˜o da empresa? ( ) Empresa familiar ( ) Sociedade anoˆnima
( ) Sociedade limitada ( ) Outra .
3) A empresa atua: ( ) Varejo ( ) Atacado.
4) A empresa possui filiais? .
Quantas? . E a cinco anos atra´s? .
5) Em me´dia quantas notas sa˜o emitidas por dia? . E a cinco anos atra´s? .
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6) Qual o nu´mero clientes cadastrados da loja? . E a cinco anos atra´s? .
7) Quantos itens esta˜o cadastrados na loja? . E a cinco anos atra´s? .
8) Qual o nu´mero de funciona´rios? . E a cinco anos atra´s? .
9) Caracterı´sticas da loja:
A´rea de venda (m2) . E a cinco anos atra´s? .
A´rea de deposito (m2) . E a cinco anos atra´s? .
A´rea externa para mate´rias pesados (m2) . E a cinco anos atra´s? .
10) Qualidade da Loja atualmente:
10.1) Ambiente climatizado: ( ) Sim ( ) Na˜o.
10.2) Loja informatizada: ( ) Sim ( ) Na˜o.
10.3) Leitor de co´digo de barras nos caixas ou balco˜es: ( ) Sim ( ) Na˜o.
10.4) Funciona´rios uniformizados: ( ) Sim ( ) Na˜o.
10.5) Mostrua´rio a frente dos balco˜es: ( ) Sim ( ) Na˜o.
10.6) Disponibilidade de compras pela internet: ( ) Sim ( ) Na˜o.
10.7) Ambiente: ( )Novo ( )Antigo sem restaurac¸a˜o ( ) Antigo restaurado
11) Formas de Pagamento atualmente:
( ) Dinheiro ( ) Carta˜o De´bito
( ) Cheque pre´-datado ( ) Carta˜o Cre´dito
( ) Carta˜o de conveˆnios ( ) Carta˜o Cre´dito pro´prio
( ) Credia´rio Terceirizado (financeiras e bancos) ( ) Outros:
( ) Credia´rio Pro´prio
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12) Parceiros (Financiamento Clientes) atualmente:
Bancos:
( ) Caixa Econoˆmica Federal











13) Qual o faturamento anual da empresa?
( ) Ate´ R$ 200 mil.
( ) Mais de R$ 200 mil ate´ R$ 500 mil.
( ) Mais de R$ 500 mil ate´ R$ 1 milha˜o.
( ) Mais de R$ 1 milha˜o ate´ R$ 2 milho˜es.
( ) Mais de R$ 2 milho˜es ate´ R$ 4 milho˜es.
( ) Mais de R$ 4 milho˜es.
14) Seguindo o modelo anterior, qual era o faturamento da empresa a cinco anos
atra´s? .
15) Qual a principal regia˜o que a empresa atua?
( ) -Criciu´ma- Rio Maina( ) -Criciu´ma- Centro ( ) -Criciu´ma- Prospera ( )
-Regia˜o de Nova Veneza, Forquilhinha ( ) -Regia˜o de Ic¸ara, Morro da Fumac¸a ( )
-Regia˜o de Urussanga, Orleans ( ) -Outra regia˜o:
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16) Por que a escolha de atuar nessa regia˜o?
17) Quais os principais clientes da empresa? ( ) Empresas ( ) O´rga˜os Pu´blicos
( ) Profissionais da a´rea de construc¸a˜o ( ) Clientes diversos ( ) Construtoras
( ) Outros .
3. Estrate´gias competitivas
1) Quanto a`s estrate´gias de competic¸a˜o adotadas pela empresa, marque uma opc¸a˜o abaixo:
( ) Na˜o existe nenhuma estrate´gia formal ou informal.
( ) Existe uma estrate´gia desenvolvida e disseminada informalmente.
( ) Existe uma estrate´gia formal elaborada e disseminada periodicamente em todos os setores.
2) Nos u´ltimos anos, a empresa: ( ) Cresceu ( ) Manteve-se esta´vel ( ) Retraiu
2a) Se cresceu, quais os motivos? Atribua o grau de importaˆncia de 1 a 3: 1) muito




Introduc¸a˜o de novas ma´quinas/equipamentos
Investimentos em publicidade e propaganda
Conquista de novos mercados
Menor concorreˆncia
Melhor administrac¸a˜o e planejamento
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2b) Se retraiu, quais os motivos? Atribua o grau de importaˆncia de 1 a 3: 1) muito importante;
2) importante, 3) pouco importante; 4) na˜o se aplica.
Grau de Importaˆncia
Maiores custos
Pouco investimento em publicidade e propaganda
Maior concorreˆncia
Falta de melhor administrac¸a˜o e planejamento
3) Quais fatores exercem influeˆncia sobre o desempenho de vendas da empresa? Atribua:
1) muita importaˆncia; 2) me´dia importaˆncia; 3) pouca importaˆncia; 4) sem importaˆncia.
FATORES 1 2 3 4






Ma˜o de obra qualificada/ Atendimento
Diversificac¸a˜o de produtos
Embalagem
4) Qual o principal problema encontrado no setor?
( ) Tributac¸a˜o elevada.
( ) Queda do consumo.
( ) Prec¸o do produto baixo valor agregado.
( ) Ma˜o de obra qualificada.
( ) A venda direta dos fornecedores aos clientes.
( ) Falta de credito empresarial.
( ) Outro (especificar)
3.1 Linha de produtos
1) Cite os principais produtos comercializados pela empresa, a representatividade no total
do faturamento e o porqueˆ da escolha desse produtos:
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Produto % de participac¸a˜o no Por que a escolha?
faturamento
2) Quais os principais atributos que a empresa busca em seu(s) produto(s)?
( ) Baixo prec¸o.
( ) Forte identificac¸a˜o da marca.
( ) Pequeno prazo de entrega.
( ) Qualidade.
( ) Estrito atendimento de especificac¸o˜es particulares da clientela.
( ) Diferenciac¸a˜o.
( ) Na˜o ha´ estrate´gia definida.
Diversificac¸a˜o de atividades
1) Ja´ ocorreu diversificac¸a˜o nas atividades da empresa (entrada em outro setor ou
atividade)? ( ) Na˜o ( ) Sim
1a) Caso SIM, informe sobre as atividades para as quais sua empresa diversificou - e´poca,
forma , motivos e o porqueˆ da escolha de tal atividade.
Atividade Ano Forma Motivo e o porqueˆ da escolha dessa
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Recursos Humanos
1) Grau de escolaridade da ma˜o de obra:







2) A empresa investe na qualificac¸a˜o da ma˜o de obra dos funciona´rios?
( ) Sim ( ) Na˜o
2a) Em caso afirmativo, que tipo de treinamento e´ oferecido ?
2b) Que polı´ticas de qualificac¸a˜o sa˜o adotadas?
( ) Na˜o adota nenhuma polı´tica.
( ) Incentiva estudo, como cursos te´cnicos, graduac¸a˜o, po´s-graduac¸a˜o, especializac¸a˜o.
( ) Ajuda no custeio dos estudos
( ) Estimula a participac¸a˜o em congressos, feiras e eventos relacionados a a´rea.
( ) Oferece cursos, palestras, treinamento
( ) Outros:
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3) Quais as principais necessidades de treinamento dos funciona´rios?
Terceirizac¸a˜o
1) A empresa terceiriza alguma atividade? ( ) Na˜o ( ) Sim
2) Aponte as atividades terceirizadas pela empresa. Marque com “X” as atividades
terceirizadas.
ATIVIDADE
Manutenc¸a˜o de ma´quinas e equipamentos
Transporte - distribuic¸a˜o/entrega do produto ao cliente
Marketing
Manutenc¸a˜o e limpeza do ambiente
Outras:
3) Qual o principal motivo da terceirizac¸a˜o?
( ) Custos ( ) Especializac¸a˜o ( ) Qualidade ( ) Outro
Te´cnicas organizacionais
1) Quais as te´cnicas organizacionais que esta˜o sendo utilizadas pela empresa?
Te´cnicas organizacionais Sim Na˜o Motivac¸o˜es
Padro˜es internos de procedimentos.
Caixa de sugesto˜es.
Sistema formal de qualificac¸a˜o de fornecedores.
Administrac¸a˜o participativa.
Grupo de melhoria.
Sistema de participac¸a˜o de lucros.
Na˜o e´ utilizada nenhuma das te´cnicas acima.
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Fornecedores
1. Em relac¸a˜o ao nu´mero de fornecedores, a empresa busca:
( ) Comprar do maior nu´mero possı´vel.
( ) Comprar de um u´nico fornecedor por produto.
( ) Comprar do menor nu´mero possı´vel.
( ) Na˜o ha´ preocupac¸a˜o com nu´mero de fornecedores.
1a) Qual o benefı´cio desta escolha?
2) Em relac¸a˜o a` origem dos fornecedores da empresa:
( ) Fornecedores regionais.
( ) Fornecedores nacionais.
( ) Fornecedores estrangeiros.
( ) Na˜o a` preocupac¸a˜o com a origem dos fornecedores.
3) Ha´ crite´rios para selec¸a˜o de fornecedores? ( ) Na˜o ( )Sim
3a) Se SIM, quais crite´rios ?
Cooperac¸a˜o
1) A empresa realiza algum tipo de cooperac¸a˜o com cliente (carta˜o de cliente fiel, credia´rio
facilitado...), fornecedores (compra pre´-estabelecida, promoc¸o˜es regulares...), empresas
(parcerias com o setor ou terceirizado...) ou outros? ( ) Na˜o ( ) Sim
1a) Se SIM, realiza cooperac¸a˜o com:
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Sim/ De que tipo? Qual o motivo Qual sua importaˆncia










1) Qual a principal fonte de recursos utilizados pela empresa para a realizac¸a˜o de
investimentos?
( ) Recursos pro´prios
( ) Banco oficial de desenvolvimento
( ) Bancos privados
( ) Recursos externos (nego´cios paralelos)
( ) Abertura de capital (S.A.)
( ) Outros (especificar)
2) Qual a principal dificuldade de acesso ao cre´dito?
( ) Dificuldade no relacionamento com a gereˆncia do banco.
( ) Taxa de juros alta.
( ) Garantias oferecidas pela empresa insuficientes a`s solicitadas pelo banco.
( ) Dificuldade de apresentar os documentos exigidos pelo banco.
( ) Dificuldade de conseguir as informac¸o˜es solicitadas pelo banco.
( ) A empresa tem restric¸o˜es cadastrais
( ) Outros tipos de dificuldades (especificar)
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Reduc¸a˜o de Custos
1) A empresa busca reduzir seus custos atrave´s de:
( ) Informatizac¸a˜o / Tecnologia
( ) Efeito da curva de aprendizagem e de experieˆncia.
( ) Controle rı´gido de custos(Manutenc¸a˜o, escrito´rio...).
( ) Modernizac¸a˜o da Frota. (Reduc¸a˜o do custo de combustı´veis e manutenc¸a˜o da frota)
( ) Melhores negociac¸o˜es com fornecedores (compras corretas, com maiores lucros).
( ) Reduc¸a˜o do Estoque.
( ) Outro (citar)
Prefereˆncia do consumidor
1) A empresa obte´m conhecimento sobre as prefereˆncias dos consumidores? De que forma?
Marketing
1) A empresa divulga seus produtos atrave´s de:
Meios de comunicac¸a˜o de massa:
( ) TV ( ) Ra´dio ( ) Jornal ( ) Revista ( ) Panfletagem
( ) Carros de som ( ) Placas ( ) Visita pessoal ( ) E-mail ( ) Internet
( ) Jornais e revistas dirigidas para pu´blicos especı´ficos ( ) Outros
Meio ambiente
1) A empresa possui alguma medida para diminuic¸a˜o de impactos ambientais?
( ) Na˜o ( ) Sim. Qual?
